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PROPUESTA DE UN MODELO  DE GESTIÓN POR PROCESOS APLICADO A LA 
FLOTA PETROLERA ECUATORIANA 
 
El trabajo de investigación a realizar tiene como finalidad presentar  una propuesta 
para establecer un Modelo de Gestión por Procesos para la Flota Petrolera 
Ecuatoriana, estructurando las guías que son necesarias para incorporar nuevas 
herramientas de gestión que permitan controlar sus actividades y resultados a través 
de un modelo que mida, valore e informe oportunamente sobre el cumplimiento y 
evolución de los objetivos estratégicos institucionales. Los procesos de las 
organizaciones constituyen uno de los focos de atención de los planteos estratégicos 
de la administración porque a través de su optimización se intenta dar satisfacción a 
las necesidades del usuario. El presente estudio ayudará a entender la situación 
actual por la que atraviesa FLOPEC, analizar su comportamiento y poder establecer 
una gestión para corregir errores que actualmente están existiendo y poder enfrentar 
nuevos retos de manera eficiente y eficaz. 
 
PALABRAS CLAVES 






PROPOSAL OF A PROCESS MANAGEMENT MODEL APPLIED TO 
THE ECUADORIAN PETROLEUM FLEET 
 
 
The research aims to make a proposal to establish a Management Model Procedures 
for the Ecuadorian Petroleum Fleet, structured guidelines are needed to incorporate 
new management tools to control their activities and results through a model to 
measure, assess and report on compliance and timely development of institutional 
strategic objectives. The processes of organizations are one of the focuses of the 
proposals for strategic management through optimization are trying to satisfy user 
needs. This study will help understand the current situation being experienced by 
FLOPEC, analyze their behavior and to establish management to correct errors that 





















La investigación se hizo con la finalidad de realizar un mejoramiento institucional que 
permita realizar un diagnóstico previo de la situación actual y elaborar procesos 
mejorados y reestructurados. 
Este mejoramiento da como resultado la implementación de procesos, reducir, 
aumentar, eliminar, fusionar actividades y tareas que permiten un aumento o 
disminución de tiempos y costos que ayuden a la Flota a ser más eficiente y eficaz 
en sus actividades encomendadas. 
Mantener una excelente comunicación con todas las entidades involucradas en el 
negocio marítimo, sean estos internos o externos, con la finalidad de mejorar el 
servicio entregado. 
Basados en este contexto se hace un breve análisis del contenido de la tesis que es 
el siguiente: 
CAPÍTULO I: Generalidades 
Este capítulo comprende un análisis en cuanto a las reservas de petróleo que 
existen en el Ecuador y todo lo relacionado con el mismo, su evolución  y la 
producción petrolera por campos. 
CAPÍTULO II: Diagnóstico Situacional de la Flota Petrolera Ecuatoriana 
Comprende el análisis interno y externo de la empresa, la situación actual basada en 
la aplicación de encuestas, entrevistas e investigación de campo a los clientes, 
proveedores, personal administrativo y personal embarcado. Además se presentan 
matrices con los resultados y análisis de la investigación realizada, que son factores 
que ayudan al cumplimiento de objetivos. 
CAPÍTULO III: Propuesta de un Modelo de Gestión por Procesos 
En este capítulo se realiza un análisis de los procesos seleccionados que la Flota 
pretende mejorar, ser realiza la cadena de valor y mapa de procesos, un inventario 
de procesos por áreas con sus respectivos diagramas. También se realiza un 
mejoramiento de los procesos por medio de la optimización de tiempos y recursos, 
se determina el beneficio esperado en tiempos y costos. 
2 
 
CAPÍTULO IV: Propuesta de Evaluación y Control 
Se propone la Evaluación y Control del Modelo de Gestión por Procesos, la misma que 
debe contar con el apoyo de la alta dirección, factores de éxito, liderazgo participativo, y 
capacitación del personal, los indicadores de gestión, puntos indispensables para llevar 
un monitoreo de la gestión por procesos y poder realizar acciones correctivas en caso de 
ser necesario. 
 
CAPÍTULO V: Conclusiones y Recomendaciones 
Es la parte final de la tesis en donde se realizan las conclusiones encontradas en la 
investigación de la elaboración de la tesis y se realizan las debidas 









1.1. HISTORIA DEL PETRÓLEO EN EL ECUADOR 
1.1.1.  GENERALIDADES DEL PETRÓLEO 
 
El petróleo es un mineral energético por excelencia. Se trata de un hidrocarburo o 
compuesto orgánico, cuya formación se debe a la descomposición de residuos 
vegetales y animales a lo largo de muchísimos siglos, localizados en las 
profundidades de la tierra. 
 
Cuando el hidrocarburo es líquido aparece en forma de petróleo y cuando es 
gaseoso forma el gas natural que es otro energético; su estado sólido aparece en 
forma de asfalto, tan usado en la construcción de carreteras y calles, siendo además 
conocido en este último caso con el nombre de brea. El petróleo al encontrarse en el 
interior de la tierra ya no está en el suelo o superficie sino en el subsuelo, se puede 
localizar en territorio continental o en el subsuelo del fondo marino. El sitio donde se 
localiza se denomina yacimiento y éste es su depósito. 
 
Son encontrados a través de la exploración, búsqueda o prospección que son los 
métodos o técnicas usados para este fin, posteriormente se procede a la perforación 
con un taladro hasta llegar al lugar donde se encuentra y mediante procedimientos 
técnicos extraerlo; se conforma así lo que se llama un pozo de petróleo. Luego es 
transportado a las refinerías para que sea tratado con el fin de elaborar los múltiples 
productos para el uso de los consumidores. También puede ser depositado o 
almacenado en gigantescos tanques como reserva o para comercializarlo en los 











1.1.2. LA ACTIVIDAD PETROLERA EN EL ECUADOR 
La actividad de exploración petrolera se inicia a principios de siglo a lo largo de la 
costa del Pacífico. El primer descubrimiento importante lo realizó la compañía Angla 
Ecuadorian Oilfields Ltda. en 1924 en la península de Santa Elena, dando inicio a la 
producción petrolera en 1925 con 1 226 barriles diarios, esta producción fue 
declinando hasta que en la actualidad se extraen apenas 835 barriles diarios. 
 
Los primeros trabajos de exploración hidrocarburífero en la Región Oriental se 
inician en 1921, cuando la compañía Leonard Exploration de Nueva York obtuvo una 
concesión de 25 mil km2 por el lapso de 50 años. En 1937 la compañía Shell logra 
10 millones de hectáreas en concesión en la región del nororiente, para luego 
devolverlas argumentando que no existía petróleo. 
 
En 1964 la Texaco Gulf obtiene una concesión de un millón quinientos mil hectáreas. 
Esta compañía en 1967 perfora el primer pozo productivo el Lago Agrio N.1. 
Posteriormente en 1969 siguieron los de Sacha y Shushufindi. 
 
A raíz de este encuentro, se produce una feria de concesiones, que tuvieron como 
efecto consolidar el dominio absoluto de las compañías extranjeras, ya que 
mantenían el control de más de cuatro millones de hectáreas. Hasta que en junio de 
1972 se crea la Corporación Estatal Petrolera Ecuatoriana (CEPE). La producción 
propiamente de la Región Oriental se inicia en 1972 por parte del consorcio Texaco-
Gulf. El 6 de julio de 1974, CEPE adquiere el 25% de las acciones de este 
consorcio, creándose un nuevo consorcio CEPE-Texaco-Gulf. 
 
 
El 28 de junio de 1973 el Ecuador ingresa a la Organización de Países Exportadores 
de Petróleo OPEP con lo que la capacidad negociadora del Estado a través de 
CEPE mejora frente a las compañías extranjeras; además de recibir otros beneficios 
especialmente de asistencia técnica. Luego de una permanencia de 19 años, el 
gobierno de Sixto Durán Ballén en 1993 retira al país de ese importante organismo. 





En 1976 ante una serie de irregularidades cometidas por la empresa Gulf, CEPE 
adquiere esas acciones con lo que pasa a ser el accionista mayoritario del consorcio 
con el 62% de las acciones; posteriormente CEPE adquiere la totalidad de las 
acciones y pasa a tener el control de todas las fases de la producción petrolera.  
 
A partir de 1989 CEPE se convierte en PETROECUADOR con varias empresas 
filiales: Petroproducción, Petroindustrial, Petrocomercial y Petroamazonas. Los 
últimos gobiernos pretenden la privatización de PETROECUADOR y de la actividad 
petrolera. La explotación petrolera en el Ecuador comenzó en la península de Santa 
Elena y para el primer cuarto del presente siglo ya efectuaba exportaciones. En 
realidad la explotación de los pozos de Santa Elena a cargo de la compañía inglesa 
Anglo Ecuatoriana Oilfields nunca fue excepcional, veamos algunos datos:  
 
Para la elaboración de gasolina y otros derivados del petróleo se instalaron tres 
refinerías, sin abastecer las necesidades nacionales, pero en el año 1976 la 
compañía Anglo y todas sus instalaciones fueron nacionalizadas y pasaron bajo el 
control del Estado ecuatoriano a cargo de la Empresa Estatal de Petróleos del 
Ecuador, CEPE, actual PETROECUADOR.  
 
A partir de 1972, fecha en que Ecuador inicia la explotación petrolera en el 
nororiente de nuestra región Amazónica; el país se convierte en el segundo 
productor en América del Sur, ingresa a la Organización de Países Exportadores de 
Petróleo (OPEP),  manteniéndose en dicha organización hasta el 31 de diciembre de 
1992, fecha en que se separa por decisión gubernamental.2 
 
1.1.3. RESERVAS PETROLERAS  EN EL ECUADOR 
El Ecuador es uno de los países más importantes en la producción de petróleo en 
América Latina, pero en relación a los grandes productores tal como es el caso de 
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El petróleo no es un recurso permanente, es decir se va agotando poco a poco. 
Nuestro país tiene, según se calcula más de seis mil millones de barriles. Este dato 
es provisional ya que continuamente se están encontrando nuevos pozos para 
explotar lo que aumentará nuestra reserva. 
El Ecuador con una extensión de 255.970 km2, dispone de seis cuencas 
sedimentarias: Oriente (Napo, Pastaza y Sucumbíos); Guayaquil (Progreso, Santa 
Elena, Golfo de Guayaquil); Manabí; Esmeraldas (Borbón); Litoral Pacífico (costa 
afuera) y Cuenca, que abarcan una área de 190.700 km2 de roca sedimentaria; de 
éstos, 98.000 km2 corresponden a la Región Amazónica (51,4%), 77.000 km2 a la 
región de la Costa y 25.000 km2 a la plataforma continental. De estas cuencas 
sedimentarias solo en las dos primeras se ha demostrado la presencia de 
hidrocarburos. 
Las reservas probadas de petróleo del país alcanzan actualmente 4.160 millones de 
barriles. Con las probables, la cifra asciende a 4.600 millones. Varias proyecciones 
muestran que, aún bajo escenarios optimistas que asumen el descubrimiento de 
nuevos yacimientos, Ecuador dejará de exportar petróleo en 28 años y de producirlo 
en 35 años.  
 
GRÁFICO N° 1 
PROYECCIONES PRODUCCIÓN PETROLERA POR CAMPOS 
 
 
Elaborado por: Karina Puga 




Esta fase declinante puede ser inicialmente mitigada o neutralizada con la 
incorporación de nuevos campos de crudos pesados o la recuperación mejorada de 
los campos maduros de crudos livianos. No obstante, las exportaciones terminarán 
en un plazo comprendido entre 15 y 28 años. En este período se deberá producir la 
transición energética de petróleo hacia sistemas renovables. 
Durante los últimos 25 años la inversión en fuentes renovables de energía ha sido 
débil y ha generado una dependencia creciente en el petróleo y sus derivados. En la 
actualidad la hidroelectricidad abastece el 43% de la demanda, el 10% se importa de 
Colombia y Perú, y un 47% proviene de plantas termoeléctricas.3 
 
1.1.4. DAÑOS ECOLÓGICOS PROVOCADOS POR LA ACTIVIDAD 
PETROLERA 
 
La explotación petrolera ha acarreado graves perjuicios ecológicos, sobre todo en la 
Amazonía y últimamente en la ruta del SGTE. Los pozos existentes han generado 
millones de galones de desechos tóxicos por día, que obviamente son descargados 
en el medio ambiente, contaminando esteros y ríos que proveen de agua para 
consumo humano. Los componentes tóxicos sobrepasan en 10 000 veces los 
niveles de contaminación tolerables. Existen alrededor de 200 piscinas o fosas 
donde se descargan desechos tóxicos provenientes de la actividad petrolera, así 
mismo, residuos de crudo son arrojados a las carreteras, se deforesta 
irracionalmente para la construcción de los pozos. 
 
Petroecuador, así como empresas petroleras privadas están ya diseñando planes 












1.2. SISTEMAS DE TRANSPORTE DEL PETRÓLEO 
1.2.1 SISTEMAS DE TRANSPORTE INTERNO 
El transporte interno de crudo como de derivados se realiza por diferentes vías, se 
dispone de una red de oleoductos, poliductos y gasoductos cuya longitud alcanza los    
1600 km, capaces de transportar más de medio millón de barriles diarios. El Sistema 
de Oleoductos Transecuatoriano SOTE, transporta el crudo desde la región oriental 
hasta Balao, cerca de la Refinería Estatal de Esmeraldas. 
OLEODUCTO: El paso inmediato al descubrimiento y explotación de un yacimiento 
es su traslado hacia los centros de refinación o a los puertos de embarque con 
destino a la exportación. Para ello se construye un oleoducto, trabajo que consiste 
en unir tubos de acero a lo largo de un trayecto determinado, desde el campo 
productor hasta el punto de refinación y/o de embarque.  
La capacidad de transporte de los oleoductos varía y depende del tamaño de la 
tubería. Es decir, entre más grande sea el diámetro, mayor la capacidad. Estas 
líneas de acero pueden ir sobre la superficie o bajo tierra y atraviesan la más variada 
topografía.  
En la parte inicial del oleoducto una "estación de bombeo" impulsa el petróleo y, 
dependiendo de la topografía por donde éste pase, se colocan estratégicamente 
otras estaciones para que le permitan superar sitios de gran altura. Los oleoductos 
disponen también de válvulas que permiten controlar el paso del petróleo y atender 
oportunamente situaciones de emergencia. 
Por el oleoducto ecuatoriano se bombea aproximadamente 340 000 barriles diarios, 
los restantes 50 000 barriles se transportan por el oleoducto Transandino de 
Colombia hasta el puerto de Tumaco y ahí mediante cabotaje a Esmeraldas. El 
oleoducto cuenta con cinco estaciones de bombeo, cuatro estaciones reductoras de 
presión, un terminal marítimo en Balao, una monoboya, un sistema de tratamiento de 
aguas de lastre, dieciocho tanques de almacenamiento de crudo, un sistema 
electrónico de supervisión y adquisición automática de datos y un sistema integral de 







GASODUCTO: El gas natural se transporta en idénticas circunstancias, pero en este 
caso la tubería se denomina "gaseoducto". Consiste en una conducción de tuberías 
de acero, por las que el gas circula a alta presión, desde el lugar de origen. Se 
construyen enterrados en zanjas a una profundidad habitual de 1 metro. 
Excepcionalmente, se construyen en superficie. 
Por razones de seguridad, las normas de todos los países establecen que a 
intervalos determinados se sitúen válvulas en los gasoductos mediante las que se 
pueda cortar el flujo en caso de incidente. Además, si la longitud del gasoducto es 
importante, puede ser necesario situar estaciones de compresión a intervalos.6 
POLIDUCTOS: Los poliductos son redes de tuberías destinados al transporte de 
hidrocarburos o productos terminados. A diferencia de los oleoductos 
convencionales, que transportan sólo petróleo crudo, los poliductos transportan una 
gran variedad de combustibles  procesados en las refinerías: keroseno, naftas, gas 
oil etc. El transporte se realiza en paquetes sucesivos denominados baches. Un 
poliducto  puede contener cuatro o cinco productos diferentes en distintos puntos de 
su recorrido, que son entregados en las terminales de recepción o en estaciones 
intermedias ubicadas a lo largo de la ruta. 
Petroecuador transporta los productos de la Refinería de Esmeraldas a Quito y 
Guayaquil, por medio de un poliducto y desde allí hasta las ciudades por cabotaje. 
El transporte desde las plantas y depósitos a los diferentes lugares del país, se lo 
hace mediante auto tanques a cargo de transportistas privados. En la región Oriental 
se tiene una capacidad de almacenamiento total de crudo de 593 000 barriles, a 
nivel de la cabecera del oleoducto y en el puerto de exportación, la capacidad de 
almacenamiento es de 5 220 000 barriles distribuida en 18 tanques instalados, estos 
tanques están situados en 3 Km. de playa y a una altura de 183 metros sobre el 














1.2.2 SISTEMAS DE TRANSPORTE EXTERNO 
Buque Tanque: Son buques para cargas líquidas, los que transportan crudos de 
petróleo, se llaman petroleros: pueden estar diseñados para gases licuados, se 
llaman gaseros; para productos químicos se llaman quimiqueros. 
La industria del petróleo es el usuario más importante del transporte marítimo, 
existen buques para transportar crudo, productos químicos y gas. 
En la actividad de transporte marítimo petrolero existen tanqueros para llevar carga 
seca/petróleos, minerales/petróleo, metaneros, asfalteros, y tanqueros requeridos 
para productos de la petroquímica. Cuando la carga la constituye petróleo crudo y 
productos negros se denomina “sucia”, y cuando se trata de gasolinas y destilados 
se identifica como “carga limpia”. 
Los "buques-tanques", barcos donde el petróleo es transportado, se construyen 
generalmente para este fín y son, en realidad, verdaderos tanques flotantes. En 
Europa, el aprovisionamiento de zonas industriales alejadas del mar exige el 
equipamiento de puertos capaces de recibir los superpetroleros de 300.000 y 
500.000 Tn de carga, almacenamientos gigantes para la descarga y tuberías de 
conducción (pipe-lines) de gran capacidad. 
Los buques petroleros o buques-tanque llevan las máquinas propulsoras a popa, 
para evitar que el árbol de la hélice atraviese los tanques de petróleo y como medida 
de protección contra el riesgo de incendio. Algunos de los petroleros de mayor porte 
encuentran dificultades para atracar en puertos que carecen de calado adecuado o 
no disponen de muelles especiales. En estos casos se recurre a boyas fondeadas a 
distancia conveniente de la costa, provista de tuberías. Estas, conectadas a 
terminales en tierra, permiten a los grandes buques petroleros amarrar y descargar 
el petróleo sin necesidad de ingresar al puerto. 
Los buques-tanque son a su vez enormes barcos dotados de compartimientos y 
sistemas especialmente diseñados para el transporte de petróleo crudo, gas, 




Son el medio de transporte más utilizado para el comercio mundial del petróleo, la 
capacidad de estas naves varía según el tamaño de las mismas y de acuerdo con el 
servicio y la ruta que cubran. Algunas pueden transportar cientos de miles de barriles 
e incluso millones. 
Son muy fáciles de identificar ya que son grandes cajones finos en la proa y popa. 
Su principal característica es la presencia a lo largo de la cubierta y en su eje central, 
de las tuberías de carga y descarga del crudo.8 
Buques para crudo: Se utilizan para el transporte de petróleo crudo desde los 
países productores hacia las refinerías. 
Los buques deben estar equipados con los requisitos de MARPOL (Marine Pollution 
Prevention)-Prevención de polución-Los buques deben estar equipados con: 
 COW (Sistema de lavado con crudo), se utiliza en la descarga de crudo para 
descargar todo el volumen cargado. 
 IGS (Sistema de gas inerte), mantiene al tanque bajo presión previniendo la 
evaporación y accidentes. 
 SBT (Tanques de lastre segregado) 
 Doble casco 
 
Buques para Productos: Se utilizan para transportar productos limpios (gasolinas, 
diesel, kerosene, etc.) y productos sucios o negros (aceites residuales, fuel oil). Para 
el transporte de productos limpios se requiere mucho cuidado por la limpieza de los 
tanques del buque entre cada una de las cargas transportadas, a menudo se cubren 
los tanques con una pintura especial epódica para reducir la posibilidad de corrosión. 
 
Para el transporte de productos negros no se requiere que los tanques estén 
recubiertos, pero si deben tener serpentines de calentamiento para mantener la 
















1.3. CARACTERÍSTICAS DE LA INDUSTRIA NAVIERA 
 
El mercado de transportación de hidrocarburos representa una de las más grandes e 
importantes actividades comerciales, está caracterizado principalmente por la 
complejidad y volatilidad de los precios.  
 
1. El transporte marítimo es un sector de servicio con una demanda derivada del 
comercio, el transporte no crea su propia demanda pues ésta depende del 
comercio de los productos a transportarse. 
 
2. Comparado con otros sectores el transporte marítimo es reconocido por ser 
uno de los mercados más abiertos, ya que los buques son operados en alta 
mar o en aguas internacionales. Debido a esta característica, la navegación 
tiene una larga tradición de mantenerse libre y los mayores esfuerzos hechos 
por varios organismos y  autoridades para regular la navegación, han tenido 
solo efectos limitados. 
   
3. La industria marítima es una industria estructurada y organizada. 
 
4. La mayor fuerza de competitividad del transporte marítimo se enfoca en la 
optimización de sus costos y la posibilidad de alcanzar las economías de 
escala, pues los costos de operación están directamente relacionados con el 




1.4. TIPOS DE MERCADO EN EL TRANSPORTE MARÍTIMO 
Existen dos tipos de mercado en lo que se desarrolla el transporte marítimo, 
diferenciados básicamente por el tipo de carga y por la forma en la que se establece 















Mercado Linner: Es aquel mercado en el que se opera buques de carga seca, 
contenedores de fruta, etc. Se utilizan tarifas pre establecidas por lo que no existe 
volatilidad en los precios, es decir se lo puede considerar como un mercado 
controlado y fijo, en cual las tarifas de los fletes son fijadas mediante los cárteles o 
conferencias, organismos que publican el horario de los viajes, tarifas, los cuales 
generalmente están fijados por largos periodos de tiempo. Las compañías que se 
desenvuelven en este mercado proveen un servicio de transporte con horarios de 
salida, puertos, nombres de buques establecidos, y en la mayoría de los casos hasta 
los precios. 
 
Mercado Tramp: Es aquel mercado en el que se desarrolla el transporte marítimo 
de hidrocarburos, es decir es el mercado de tanqueros en donde las tarifas de los 
fletes son altamente volátiles, están establecidos por la oferta y la demanda y 
dependen de las condiciones prevalecientes en el mercado. Las negociaciones de 
los fletes son realizadas a través de los intermediarios denominados “Brokers” 
quienes se encargan de encontrar la carga y los buques, recibiendo el pago de sus 
servicios a través de la comisión por brokeraje y el adress comisión. En el mercado 
tramp se usa un tipo de contrato entre el dueño del buque y el fletador denominado 
Charter Party. En este tipo de mercado existen varias modalidades de operación 
como son: 
 
Voyage Chárter o Modalidad por viaje: Como su nombre lo indica es un contrato 
por un solo viaje entre puertos definidos y en el cual el armador  (dueño del buque) 
pone a disposición del fletador toda la capacidad de la nave por un precio por 
tonelada transportada  o a una tarifa lump sum, el cual es establecido en base a las 
tarifas implementadas mundialmente para este tipo de operación y que son 
denominadas tarifas Spot, las cuales fluctúan en cortos periodos de tiempo por lo 
que son sumamente volátiles y son canceladas al final del viaje. En este caso la 
operación del buque está a cargo del armador o dueño del buque así como los 
gastos fijos. Para este tipo de contrato se usan formularios impresos llamados 
Voyage Charter Form. 
 
Time Charter (contrato a tiempo): Es la modalidad de fletamento que se utiliza 
cuando se alquila un buque por un periodo de tiempo, que por lo general es un año 
en base a una tarifa diaria la misma que debe ser pagada por adelantado y se basa 
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en las tarifas establecidas mundialmente para esta modalidad de viaje denominadas 
tarifas Time Charter. El armador es el responsable de la administración del buque 
(costos de capital y de operación) mientras que el fletador es el responsable de la 
operación comercial del buque (gastos de viaje como: combustibles, gastos de 
puerto, canales, etc.). Para esta modalidad se usan contratos basados en 
formularios impresos (Time Charter Form). 
 
Bare boat (casco desnudo).- Es una de las variaciones de la modalidad Time 
Charter, se realiza cuando el fletador adquiere toda la responsabilidad de la 
operación del buque y generalmente se emplea en contratos de largo plazo como 
son períodos largos de 10 a 20 años. Bajo esta modalidad el armador entrega el 
control y manejo total de su barco al fletador, quien se encarga de tripularlo, 
repararlo, asegurarlo, dirigirlo y operarlo. Todos los gastos son de cuenta del 
Fletador (excepto los costos de capital como: depreciación y costos financieros). El 
fletador devolverá, al expirar el contrato, la nave al armador en buenas condiciones 
de operación.11 
 
1.5. FACTORES QUE AFECTAN EL TRANPORTE MARÍTIMO 
El mercado de transporte marítimo de hidrocarburos está influenciado por el 
comportamiento de la oferta y la demanda. Sin embargo, existen otros factores que 
también afectan a este mercado, siendo los más importantes los siguientes: 
 Eventos políticos y la actividad económica e industrial 
 El crecimiento económico de los países industrializados  
 La oferta y/ o demanda de buques 
 El costo de los fletes 
 Costos de los seguros 
 El tipo de flete 
 Situación geográfica, es decir las distancias entre el puerto de embarque y el 
de descarga 
 Situación estacional del año 








 Las regulaciones internacionales cada vez más estrictas sobre el tipo de 
transporte en especial el de hidrocarburos. 
 La generación de fuentes alternas de energía 
 
En esta era globalizada, las variaciones de los factores antes indicados afectan al 
comercio y transporte, en especial al de hidrocarburos a nivel mundial, por lo que las 
empresas inmersas en este sector necesariamente deben mantenerse 
permanentemente actualizadas y ejecutando continuos estudios acerca de la 
situación nacional, regional y mundial, que les permita tomar decisiones oportunas 
para mantener su competitividad. La volatilidad del mercado de fletes, a su vez 
influenciado por factores endógenos que escapan al control de las empresas, las 
variaciones del mercado petrolero, la oferta y demanda de los buques, entre otros 
factores, hacen que la operación de tanqueros sea una actividad riesgosa.12 
 
1.6. MARCO CONCEPTUAL 
 
1.6.1. LA GESTIÓN POR PROCESOS:   
 
DEFINICIÓN  
Las empresas y organizaciones son tan eficientes como lo son sus procesos, la 
mayoría de estas que han tomado conciencia de lo anteriormente planteado han 
reaccionado ante la ineficiencia que representa las organizaciones departamentales, 
con sus nichos de poder y su inercia excesiva ante los cambios, potenciando el 
concepto del proceso, con un foco común y trabajando con una visión de objetivo en 
el cliente. 
 
El enfoque por procesos se fundamenta en:  
 
 La estructuración de la organización sobre la base de procesos orientados a 
clientes.  









 Los departamentos funcionales pierden su razón de ser y existen grupos 
multidisciplinarios trabajando sobre el proceso.  
 Los directivos dejan de actuar como supervisores y se comportan como 
apocadores.  
 Los empleados se concentran más en las necesidades de sus clientes y 
menos en los estándares establecidos por su jefe. 
 Utilización de tecnología para eliminar actividades que no añadan valor. 
 
VENTAJAS DE LA GESTIÓN POR PROCESOS 
Las ventajas de este enfoque son las siguientes:  
 Alinea los objetivos de la organización con las expectativas y necesidades de 
los clientes  
 Muestra como se crea valor en la organización  
 Señala como están estructurados los flujos de información y materiales  
 Indica como realmente se realiza el trabajo y como se articulan las relaciones 
proveedor cliente entre funciones.  
En este sentido el enfoque en procesos necesita de un apoyo logístico, que permita 
la gestión de la organización a partir del estudio del flujo de materiales y el flujo 
informativo asociado, desde los suministradores hasta los clientes. 
La orientación al cliente, o sea brindar el servicio para un determinado nivel de 
satisfacción de las necesidades y requerimientos de los clientes, representa el 
medidor fundamental de los resultados de las empresas de servicios, lo cual se 
obtiene con una eficiente gestión de aprovisionamiento y distribución oportuna 
respondiendo a la planificación de proceso. 
 
La ISO 9001 pretende fomentar la adopción del enfoque basado en procesos para 
gestionar una organización. Este tipo de gestión por procesos, cuando se utiliza en 
el desarrollo, la implementación y la mejora de la eficacia de un Sistema de Gestión 
de la Calidad (SGC), concentra su atención en:  




2. La necesidad de considerar y de planificar los procesos en términos que 
aporten valor (el cliente no debe pagar por algo que no le aporte valor),  
3. El control, la medición y la obtención de resultados del desempeño y de la 
eficacia de los procesos,  
4. La mejora continua de los procesos con base en mediciones objetivas.13 
 
La gestión por procesos está dirigida a realizar procesos competitivos y capaces de 
reaccionar autónomamente a los cambios mediante el control constante de la 








Un mapa de procesos permite tener una visión global del sistema en este caso de lo 
que se denomina la organización (la empresa). Visualiza la relación entre la 
organización y las partes interesadas. Permite obtener una primera idea sobre las 
operaciones, las funciones y los procesos.14 
 
TIPOS DE PROCESOS 
 
Los procesos de una organización se pueden agrupar en tres tipos:  
Procesos clave. Son los procesos que tienen contacto directo con el cliente (los 
procesos operativos necesarios para la realización del producto/servicio, a partir de 
los cuales el cliente percibirá y valorará la calidad: comercialización, planificación del 
servicio, prestación del servicio, entrega, facturación,…).  
Procesos estratégicos. Son los procesos responsables de analizar las necesidades 
y condicionantes de la sociedad, del mercado y de los accionistas, para asegurar la 
respuesta a las mencionadas necesidades y condicionantes estratégicos (procesos 
de gestión responsabilidad de la Dirección: marketing, recursos humanos, gestión de 












Procesos de soporte. Son los procesos responsables de proveer a la organización 
de todos los recursos necesarios en cuanto a personas, maquinaria y materia prima, 
para poder generar el valor añadido deseado por los clientes (contabilidad, compras, 
nóminas, sistemas de información).15 
 
Para realizar el mapa del proceso lo primero que debe hacerse es lo siguiente:  
 
1) Delimitar los procesos:  
2) Identificar quienes son los dueños, los clientes y los proveedores  
3) Plantear cual es el objetivo a alcanzar  
4) Que y quien da impulso al proceso  
5) Cuales son los elementos de entrada del proceso  
6) Como y a través de quien (responsable) y con quien (interrelaciones) se ejecuta el 
proceso  
7) Cuales son los resultados del proceso (salidas)  
8) Como y cuando se mide, visualiza y evalúa la aptitud de funcionamiento  
9) Visualizar que el proceso es claro y comprensible (realización de un flujograma)  
10) Evidenciar que el cliente está satisfecho  
 
Hay que clasificar los procesos, preparar un modelo de proceso para la empresa y 
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GRÁFICO N° 2 








1.6.3. DIAGRAMAS DE FLUJO: 
DEFINICIÓN 
Un diagrama de flujo es una representación gráfica de un algoritmo o proceso. Se 
utiliza en disciplinas como la programación, la economía, los procesos industriales y 
la psicología cognitiva. Estos diagramas utilizan símbolos con significados bien 
definidos que representan los pasos del algoritmo, y representan el flujo de 
ejecución mediante flechas que conectan los puntos de inicio y de fin de proceso.16 
CARACTERÍSTICAS  
Un diagrama de flujo siempre tiene un único punto de inicio y un único punto de 








Las siguientes son acciones previas a la realización del diagrama de flujo: 
 Identificar las ideas principales a ser incluidas en el diagrama de flujo.  
 Definir qué se espera obtener del diagrama de flujo. 
 Identificar quién lo empleará y cómo. 
 Establecer el nivel de detalle requerido. 
 Determinar los límites del proceso a describir. 
Los pasos a seguir para construir el diagrama de flujo son: 
 Establecer el alcance del proceso a describir. De esta manera quedará fijado 
el comienzo y el final del diagrama. Frecuentemente el comienzo es la salida 
del proceso previo y el final la entrada al proceso siguiente. 
 Identificar y listar las principales actividades/subprocesos que están incluidos 
en el proceso a describir y su orden cronológico. 
 Si el nivel de detalle definido incluye actividades menores, listarlas también. 
 Identificar y listar los puntos de decisión. 
 Construir el diagrama respetando la secuencia cronológica y asignando los 
correspondientes símbolos. 
 Asignar un título al diagrama y verificar que esté completo y describa con 
exactitud el proceso elegido. 
VENTAJAS DE LOS DIAGRAMAS DE FLUJO 
 Favorecen la comprensión del proceso a través de mostrarlo como un dibujo. 
El cerebro humano reconoce fácilmente los dibujos.  
 Permiten identificar los problemas y las oportunidades de mejora del proceso. 
Se identifican los cuellos de botella, y los puntos de decisión. 
 Son una excelente herramienta para capacitar a los nuevos empleados y 









TIPOS DE DIAGRAMAS DE FLUJO 
Formato vertical: En él el flujo o la secuencia de las operaciones, va de arriba hacia 
abajo. Es una lista ordenada de las operaciones de un proceso con toda la 
información que se considere necesaria, según su propósito. 
Formato horizontal: En él, el flujo o la secuencia de las operaciones, va de 
izquierda a derecha. 
Formato panorámico: El proceso entero está representado en una sola carta y 
puede apreciarse de una sola mirada mucho más rápido que leyendo el texto, lo que 
facilita su comprensión, aun para personas no familiarizadas. Registra no solo en 
línea vertical, sino también horizontal, distintas acciones simultáneas y la 
participación de más de un puesto o departamento que el formato vertical no 
registra. 
Formato Arquitectónico: Describe el itinerario de ruta de una forma o persona 
sobre el plano arquitectónico del área de trabajo. El primero de los flujogramas es 
eminentemente descriptivo, mientras que los utilizados son fundamentalmente 
representativos. 
SIMBOLOGÍA Y SIGNIFICADO 
 Óvalo: Inicio y término (Abre y/o cierra el diagrama).  
 Rectángulo: Actividad (Representa la ejecución de una o más actividades o 
procedimientos). 
 Rombo: Decisión (Formula una pregunta o cuestión). 
 Círculo: Conector (Representa el enlace de actividades con otra dentro de un 
procedimiento). 
 Triangulo boca abajo: Archivo definitivo (Guarda un documento en forma 
permanente). 
 Triangulo boca arriba: Archivo temporal (Proporciona un tiempo para el 
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1.6.4. MAPA ESTRATÉGICO: 
DEFINICIÓN 
En el campo de los negocios, el concepto de los mapas estratégicos fue 
desarrollado por Robert Kaplan y David P. Norton, y plasmado en el libro de ambos 
Strategic Maps. El concepto fue introducido previamente por ellos mismos en el libro 
Balanced Scorecard (conocido en castellano como Cuadro de mando integral o 
CMI). 
Los mapas estratégicos se encuentran muy relacionados con el CMI. De acuerdo 
con la experiencia continuada con las organizaciones que pusieron en ejecución con 
éxito el CMI, Kaplan y Norton descubrieron dos factores comunes importantes entre 
las organizaciones que implementaban EL CMI con éxito: los factores foco y 
alineamiento. 
Las organizaciones, mientras elaboraban sus CMI, fueron forzadas a repensar sus 
prioridades estratégicas y describir sus estrategias. Esto llevó a Kaplan y Norton a 
toparse con un principio más profundo: no se puede medir lo que no se puede 
describir. Los mapas estratégicos, que originalmente habían sido una parte del 
proceso de construcción del CMI, ahora se convirtieron en el tema central.  
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Los mapas estratégicos son una manera de proporcionar una visión macro de la 
estrategia de una organización, y proveen un lenguaje para describir la estrategia, 
antes de elegir las métricas para evaluar su desempeño.19 








Kaplan y Norton no definen explícitamente lo que significa una perspectiva, pero 
enumeran las cuatro perspectivas principales que una organización (con o sin fines 
de lucro) debe tener: 
Perspectiva financiera o de resultado: En organizaciones con fines de lucro, esto 
implica a accionistas, mientras que en organizaciones sin fines de lucro, esto implica 
a las organizaciones financieras o subsidiarias. 
Perspectiva del cliente o mercado:  
Perspectiva del proceso (de negocio) interno: Implica lo siguiente:  
El proceso de gestión de las operaciones 
El proceso de gestión de clientes 
El proceso de innovación 






Perspectiva del aprendizaje, crecimiento o tecnológica: Esto implica el desarrollo 
de los capitales humano, de la información y organizacional.20 
 
Las perspectivas se ordenan de forma descendente por su:  
 
 Conmensurabilidad: capacidad de ser medida, característica que vuelve a la 
perspectiva más objetiva. En la medida que la perspectiva no pueda medirse, 
ésta se vuelve subjetiva, y por este motivo se desplaza hacia abajo en la lista. 
 Urgencia 
 Tangencia: cantidad de puntos de contacto de la perspectiva con el rumbo 
que se quiere dar a la organización 
 Visibilidad 
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1.6.5. ANÁLISIS FODA: 
DEFINICIÓN 
FODA (en inglés SWOT), es la sigla usada para referirse a una herramienta analítica 
que le permitirá trabajar con toda la información que posea sobre su negocio, útil 
para examinar sus  Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.  
Este tipo de análisis representa un esfuerzo para examinar la interacción entre las 
características particulares de su negocio y el entorno en el cual éste compite. El 
análisis FODA tiene múltiples aplicaciones y puede ser usado por todos los niveles 
de la corporación y en diferentes unidades de análisis. 
El análisis FODA debe enfocarse solamente hacia los factores claves para el éxito 
de su negocio. Debe resaltar las fortalezas y las debilidades diferenciales internas al 
compararlo de manera objetiva y realista con la competencia y con las oportunidades 
y amenazas claves del entorno.21 
El análisis FODA consta de dos partes: una interna y otra externa.  
 la parte interna tiene que ver con las fortalezas y las debilidades de su 
negocio, aspectos sobre los cuales usted tiene algún grado de control.  
 la parte externa mira las oportunidades que ofrece el mercado y las amenazas 
que debe enfrentar su negocio en el mercado seleccionado. Aquí usted tiene 
que desarrollar toda su capacidad y habilidad para aprovechar esas 
oportunidades y para minimizar o anular esas amenazas, circunstancias sobre 
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FORTALEZAS Y DEBILIDADES 
Considere áreas como las siguientes:  
 Análisis de Recursos: Capital, recursos humanos, sistemas de información, 
activos fijos, activos no tangibles.  
 Análisis de Actividades: Recursos gerenciales, recursos estratégicos, 
creatividad  
 Análisis de Riesgos: Con relación a los recursos y a las actividades de la 
empresa.  
 Análisis de Portafolio: La contribución consolidada de las diferentes 
actividades de la organización.  
OPORTUNIDADES Y AMENAZAS 
Las oportunidades organizacionales se encuentran en aquellas áreas que podrían 
generar muy altos desempeños.  
 
Las amenazas organizacionales están en aquellas áreas donde la empresa 
encuentra dificultad para alcanzar altos niveles de desempeño. Considere:  
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 Análisis del Entorno: Estructura de su industria (Proveedores, canales de 
distribución, clientes, mercados, competidores).  
 Grupos de interés: Gobierno, instituciones públicas, sindicatos, gremios, 
accionistas, comunidad.  
 El entorno visto en forma más amplia: Aspectos demográficos, políticos, 
legislativos, etc. 
 
1.7. MARCO JURIDICO NACIONAL E INTRNACIONAL 
 
A nivel mundial existen una serie de regulaciones nacionales e internacionales que 
norman la operación de buques tanqueros, lo cual la convierte en una industria 
altamente regulada. 
 
Las regulaciones a ser cumplidas están dentro del ámbito nacional e internacional y 
que mandatoriamente deben ser cumplidas. La industria naviera depende de varias 
organizaciones las cuales a su vez emiten, periódicamente normas y políticas que 
deben ser cumplidas a fin de ser competitivo y estar dentro de los estándares de la 
industria. Tal como sucede en otras industrias, la industria naviera y específicamente 
la vinculada al transporte de hidrocarburos, está estrechamente vinculada con la 
economía mundial, existiendo una relación directa entre consumo energético y 
desarrollo económico. 
 
Las regulaciones internacionales son mandatorias y están compuestas básicamente 
por Códigos Internacionales, Normas Internacionales, Convenios Internacionales, 
Regulaciones de los Estados Unidos y Petroleras Mayores. FLOPEC para 
incrementar sus niveles de seguridad, protección del medio ambiente, competitividad 
y productividad, ha adoptado un modelo de Sistema de Gestión Integral con enfoque 
de procesos y resultados medibles basado en: 
 
Los Códigos Internacionales (ISGS/ISM) están relacionados con garantizar la 
seguridad marítima y que se eviten tanto las lesiones personales o pérdida de vidas 
humanas, como daños al medio ambiente marino y a los bienes.  
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Garantiza el cumplimiento de normas y reglas obligatorias. Se aplican todas las 
directrices y normas OMI, Administración  Marítima Nacional, Clase y 
Organizaciones del sector.  
 
Se otorgan certificaciones a la compañía como es el caso del Documento de 
Cumplimiento y a cada buque a través del Certificado de Gestión de Seguridad.  
El Código Internacional (ISPS) permite identificar las amenazas a la protección y 
adoptar medidas preventivas contra los sucesos que afecten a la protección de los 
buques e instalaciones portuarias, permite además establecer un marco 
internacional de cooperación entre los Gobiernos Contratantes. Respecto a las 
certificaciones, existen las aprobaciones EPB y PPB y el Certificado Internacional de 
Protección Buque. 
 
Las Normas Internacionales son de aplicación  voluntarias, sin embargo FLOPEC en 
consideración a la aplicación de servicios de calidad promueve la satisfacción del 
cliente y el cumplimiento de los reglamentos aplicables, mantiene  las Certificaciones 
de Calidad ISO 9000. A fin de apoyar la protección ambiental y la prevención de la 
contaminación en equilibrio con las necesidades socioeconómicas, mantiene la 
Certificación ISO 14000. 
 
Los Convenios Internacionales, están relacionados con la seguridad de la vida 
humana, a través de  SOLAS (Seguridad de la Vida Humana en el mar), MARPOL 
(Prevención de la contaminación desde el buque), STCW (Código de Formación de 
Tripulantes) 
 
Adicionalmente, existen regulaciones propias de los Estados Unidos, considerando 
que más del 50% del crudo ecuatoriano es exportado hacia los Estados Unidos. 
Existen las Regulaciones Federales como el OPA (Oil Pollutino Act 90) y el  USCG 
(United States Coast Guard), las Regulaciones del Estado de California y las 
Regulaciones del Estado de Washington. También existen las Regulaciones a ser 
cumplidas por parte de las Compañías Petroleras Mayores, tales como Chevron, 
Shell, Exxon Mobil, Repsol. Finalmente, existen las regulaciones impuestas por las 
Sociedades Clasificadoras, las cuales deben ser cumplidas permanentemente, como 
es el caso de los períodos de diques. Respecto a la legislación nacional, el sector 
naviero también está regulado por organismos nacionales de control, tales como 
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Dirección General de Marina Mercante, Aduanas, Instituto Nacional de Seguridad 
Social, Contraloría, Procuraduría, entre otras. 
 
A pesar de que los contratos son firmados en Ecuador, la legislación aplicable a los 
contratos de fletamento y de financiamiento es Ley Inglesa o Ley Americana, pues 
es una práctica internacional de aplicación mundial. 
 
La administración y comercialización del petróleo es llevado a cabo por la Empresa 
Estatal Petróleos del Ecuador (PETROECUADOR), cuyo régimen jurídico está 
perfectamente tratado en la ley de hidrocarburos y en la ley de la Empresa Estatal 
Petróleos del Ecuador, además tenemos una flota Petrolera Ecuatoriana (FLOPEC) 
creada con capitales ecuatorianos y japoneses, que de todas maneras no se 
abastece debiendo arrendar otros barcos; por lo que su expansión es necesaria.  
 
ARTICULOS DE LA LEY DE HIDROCABUROS 
ART. l. Los yacimientos de hidrocarburos y sustancias que lo acompañan, en 
cualquier estado físico, que se encuentren, en el territorio nacional, incluyendo las 
zonas cubiertas por las aguas del mar territorial, pertenecen al patrimonio inalienable 
e imprescriptible del Estado. 
ART. 2. El Estado explotará y explorará los yacimientos señalados en el artículo 
anterior, en forma directa a través de la Empresa Estatal Petróleos del Ecuador 
(PETROECUADOR), la que podrá hacerlo por sí mismo (...) o constituyendo 
compañías de economía mixta con empresas nacionales o extranjeras de 
reconocida competencia, legalmente establecidas en el país. 
ART. 5. Los hidrocarburos se explotarán con el objeto primordial de que sean 
industrializados en el país. 
ART. 6. Corresponde a la Función Ejecutiva la formulación de la política de 
hidrocarburos. Para el desarrollo de dicha política, su ejecución y aplicación de esta 
Ley, el Estado obrará a través del Ministerio del ramo, de Petroecuador y del 
Ministerio de Defensa Nacional. 
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ART.58. Sólo el Estado o PETROECUADOR podrán en lo futuro, por sí mismos o 
mediante algunas de las formas contractuales (contratos) establecidas en esta ley, 
construir, operar y administrar oleoductos, gasoductos y otros medios similares de 
transporte de hidrocarburos (...) 
ART. 66. El transporte marítimo de hidrocarburos y derivados deberá efectuarse 
























































En el presente capítulo de realiza un diagnóstico situacional del entorno de la Flota 
Petrolera Ecuatoriana, a través de un análisis específico de los factores externos e 
internos, lo cual permitirá realizar un análisis y evaluación de las fortalezas, 
oportunidades, debilidades y amenazas para plantear la implantación de un 
direccionamiento estratégico eficiente y eficaz. 
 
2.1. ANTECENDENTES Y ASPECTOS HISTÓRICOS DE FLOPEC 
2.1.1. RESEÑA HISTÓRICA 
FLOPEC es la empresa que lleva el principal producto de Ecuador al mundo, como 
es el petróleo. Por tanto es, además de empresa bandera, gran proveedora de 
recursos para el país. Desde su fundación, FLOPEC ha desarrollado su actividad 
con gran visión y tenacidad para proyectar con seguridad y acierto cada paso que 
da. Así, la Administración de FLOPEC está orientada a la mayor eficiencia posible, 
tanto en los aspectos operativos como económicos, a preservar el valor de los 
bienes transportados y, sobre todo, a conservar el medio ambiente. 
La Flota Petrolera Ecuatoriana, FLOPEC, fue creada por la Armada del Ecuador 
como un requerimiento histórico del país, frente al descubrimiento de importantes 
reserva hidrocarburífero en el nororiente ecuatoriano, la necesidad de exportar los 
volúmenes excedentes del consumo nacional.  
En 1972 la Comandancia de Marina convocó a  un concurso internacional para 
seleccionar una compañía que, junto con Transnave, conformase una compañía de 
economía mixta para el transporte marítimo del petróleo ecuatoriano. 
Para esa época, el transporte internacional de hidrocarburos estaba totalmente 
centralizado en las empresas transnacionales del petróleo que habían acaparado el 
círculo total del negocio.  
Dos empresas extranjeras, Gulf y Texaco, tenían como perspectiva trasladar nuestro 
crudo, pero la Armada Nacional realizó grandes esfuerzos para hacerles comprender 
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a estas grandes compañías los objetivos nacionales y el cumplimiento de la Ley de 
Reserva de Carga.  
El 14 de septiembre de 1972 se firmó un contrato por diez años con Kawasaki Kisen 
Kaisha, empresa ganadora de la licitación. 
El 26 de marzo se establece legalmente la compañía de economía mixta  FLOTA 
PETROLERA ECUATORIANA con la participación del 55% de sus acciones a 
nombre de Transnave y el 45% restante a la empresa japonesa. 
Ecuador fue el último país en ingresar a la Organización de Países Exportadores de 
Petróleo (OPEP), pero el primero en conformar una flota nacional para la exportación 
de su crudo.  FLOPEC inició sus operaciones con dos buques propios comprados a 
la compañía Gulf en 1973, estos buques fueron llamados Napo y Pastaza. 
Posteriormente, se unieron los buques tanques Ecuador de Transnave y el Zamora, 
construido en astilleros japoneses. 
En 1978 se vendieron los buques Napo y Pastaza por haber concluido su vida útil, 
esto obligó a la empresa a fletar buques extranjeros para cubrir la demanda de 
CEPE. 
La asociación con la empresa naviera Kawasaki Kisen Kaisha otorgó experiencia al 
Ecuador para el manejo del transporte de hidrocarburos; en menos de seis años se 
dio paso a la nacionalización de la empresa a cargo de Flopec y de la Armada 
Nacional. 
Durante este tiempo, FLOPEC llegó a transportar el 52 % del crudo nacional con 
buques propios y arrendados, entró al negocio naviero y puso a sus buques a 
transportar el crudo ecuatoriano. 
En 1978 se dispuso la transformación de la empresa de economía mixta, a empresa 
estatal, asumiendo la Armada Nacional el cien por ciento de sus activos y por ende 
la totalidad de su operación y administración. Por lo escrito anteriormente, el Estado 
Ecuatoriano, no aportó ni asignó a la empresa valor alguno, pues todas las acciones 
antes descritas fueron financiadas por fondos propios, generados en sus 
operaciones comerciales.  
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FLOPEC tiene personería jurídica, patrimonio propio y administración autónoma; se 
rige por la ley de creación, sus estatutos sociales y reglamentos internos que los 
expide el Directorio, y está operada por personal ecuatoriano. 
Después de 38 años la FLOPEC se ha convertido en la  flota más importante del 
pacifico oriental con 7 buques tanques propios de alta tecnología: Zaruma, 
Pichincha, Cotopaxi  Chimborazo, Zamora  Santiago y  Aztec  y 23 buques fletados 
según sus necesidades. Doscientos sesenta hombres, todos ecuatorianos (as), 
forman parte de la tripulación de los 7 buques convirtiéndonos en el orgullo del 
Ecuador en los mares del mundo. Y en tierra, la empresa cuenta con alrededor de 
ciento diez funcionarios que contribuyen día a día para engrandecer a la primera 
empresa naviera del país. 
 
2.1.2. ANTECEDENTES ORGANIZACIONALES 
2.1.2.1 ACTIVIDAD ECONÓMICA DE FLOPEC 
La Flota Petrolera Ecuatoriana, FLOPEC, es la única empresa naviera del Ecuador 
creada para el transporte marítimo internacional de hidrocarburos y sus derivados, 
salvaguardando unos de los recursos naturales no renovables más importantes y 
estratégicos del Ecuador. El entorno comercial en el que se desenvuelve se ve 
afectado básicamente por aspectos como: Cambios en la economía mundial, efectos 
de los cambios económicos de la demanda de energía, regulaciones internacionales 
y nacionales, decisiones de la OPEP (precios del petróleo a nivel mundial). 
La empresa a través de la necesidad de aprovisionamiento de insumos genera 
recursos para empresas relacionadas como son: Agencias, Compañías de 
remolcadores, de reparación, lubricantes, víveres, materiales, etc. 
 
2.1.2.2 BUQUES DE FLOPEC 
Buques Handymax: Son buques tanqueros de navegación oceánica para 
transporte de crudo y derivados (Santiago y Zamora), disponen de tanques de carga 
en tres segregaciones con una capacidad máxima de 45.000 toneladas, están 
remedidos para entrar en puertos ecuatorianos. 
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Tienen una estructura de doble casco y lastre segregado (volumen de agua 
necesario para estabilizar al buque cuando no lleva carga), equipamiento y 
maquinaria de última tecnología. Son operados profesionalmente por personal 
ecuatoriano y en permanente entrenamiento; cumplen con las regulaciones y 
certificaciones internacionales exigidos para u navegación y operación en los 
mayores terminales petroleros del mundo. 
Actualmente realizan operaciones de cabotaje de crudo y fuel oil entre el puerto de 
Esmeraldas y el puerto de La Libertad. 
                     FOTO N° 1                                                       FOTO N° 2 
                 B/T SANTIAGO                                                  B/T ZAMORA 
              
 
 
Buques Aframax: Últimamente Flopec incorporó al transporte de hidrocarburos dos 
nuevos buques gemelos (Zaruma y Pichincha) de 105.000 toneladas de peso 
muerto, incrementando su flota y su capacidad de participación en el mercado 
mundial, cumpliendo con las ultimas normas de calidad y rigurosas regulaciones 
marítimas los comprometen con los estándares internacionales más importantes de 
sector naviero. 
                                            
                         FOTO N° 3                                                         FOTO N° 4 








Buques Panamax: Estos buques son de bandera ecuatoriana y tienen una 
capacidad de carga de 65.000 toneladas máximo, transportan únicamente crudo y 
disponen de dos segregaciones de tanques de carga. Entre estos buques se 
encuentra el Cotopaxi y el Chimborazo. El buque Aztec es de bandera panameña y 
tiene una mayor capacidad de carga de 68.000 toneladas, transporta únicamente 
crudo y dispone de tres segregaciones de tanques de carga.  
 
          FOTO N°  5                                                              FOTO N° 6 
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Tanquero de Abastecimiento (Isla Puná): De igual tecnología que los buques 
Handymax pero de 2.700 toneladas de peso muerto, este buque abastece 
combustible para áreas sensibles como las Islas Galápagos porque cuenta con todo 
el equipamiento y maquinaria que asegura una operación confiable en la descarga 
de combustibles livianos a la región insular. Actualmente este buque es operado por 













GRÁFICO N° 6 
TONELAJE TRANSPORTADO POR LOS BUQUES (2011) 
 
 
Elaborado por: Karina Puga 




2.1.2.3 RUTAS DE FLOPEC 
Cubre las siguientes rutas: 
Estados Unidos: Costa Este, Costa Oeste y Golfo 
Caribe 
América Central: Atlántico y Pacífico 
América del Sur: Argentina, Brasil, Chile y Perú 






TONELAJE TRANSPORTADO POR LOS 
BUQUES 
Aframax Panamax Handymax Otros
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CUADRO N° 2 
ESPECIFICACIONES TÉCNICAS DE LOS BUQUES 
 
Elaborado por: Karina Puga  Fuente: Flota Petrolera Ecuatoriana 
 
CUADRO N° 3 
NOMENCLATURA 
 
DWT Dead Weight Ton - Tonelaje de Peso Muerto 
PESO MUERTO DWT - Capacidad de carga de un buque, en toneladas. 
TONELAJE GRUESO Tonelaje de Registro - Volumen total de los espacios cerrados del buque 
TONELAJE NETO Peso muerto menos los espacios que no reciben carga, ej. Habitabilidad 
BUNKERING De 1.000 ~ 5.000 DWT 
HANDYMAX De 45.000 ~ 60.000 DWT 
PANAMAX De 60.000 ~ 80.000 DWT 
AFRAMAX De 80.000 ~ 120.000 DWT 
SOCIEDAD 
CLASIFICADORA 
ABS American Bureau of Shipping y LRS Lloyd´s Register of Shipping - Clasifican a 
las 
naves por sus características y tamaños, de aplicación obligatoria y de importancia 
fundamental porque habilita la libre operación bajo regulaciones y normas 
internacionales 
NUDO Unidad de medida Marina equivalente a millas/hora (Milla Marina = 1852 mtrs) 
BHP Break Horse Power - Caballos de Potencia al Freno 
 




87,9 183,1 228,0 228,5 244,3
14,0 32,2 32,2 32,2 42,0
7,3 12,0 13,0 13,2 15,0
3423,112 45,274 66,138 68,439 105,310
2479 27,570 36,831 39,085 62,400
1078 11,947 20,199 19,936 32,926
LR'S ABS ABS LR'S LR'S
12,5 14,5 14,5 15,3 13,3
3000 BHP 11.639BHP 13.220BHP 16.680BHP 16.360 BHP
22-sep-05 12-ago-99 23-feb-99 29-may-03 23-nov-09
22-sep-05 30-sep-99 20-sep-99 29-may-03 04-ene-10
Samho Hyundai Hyundai Koyo HyundaiAstillero Constructor
Sociedad Clasificadora
Fecha de Construcción




COTOPAXI      
CHIMBORAZO  
(PANAMAX)







ESPECIFICACIONES TÉCNICAS BUQUES FLOPEC

























2.1.2.4 SERVICIOS DE LA FLOTA PETROLERA ECUATORIANA 
El principal servicio que FLOPEC ofrece a sus clientes es: Transporte de cargas de 
hidrocarburos o derivados de sus clientes en buques propios o arrendados. 
FLOPEC opera en las siguientes líneas de negocio: 
1. Transporte marítimo internacional de crudo con buques Panamax propios. 
2. Transporte marítimo internacional de derivados de petróleo (fuel oil) con 
buques arrendados a Petroecuador. 
3. Cabotaje de derivados entre Balao-La Libertad para atender a Petroecuador. 
 
A continuación presento un análisis de los últimos tres años (2009, 2010,2011), 
referente a la exportación y los principales destinatarios de crudo ecuatoriano. 
TABLA N° 1 
EXPORTACIÓN DE CRUDO ECUATORIANO 
 (BARRILES) 
 
EXPORTACIÓN DE CRUDO 2009 2010 JUN. 2011 
   1. Crudo Oriente 62,978,902 65,147,026 21,616,759 
   2. Crudo Pesado 26,488,925 29,212,503 8,406,517 
TOTAL EXPORTACIÓN CRUDO 89,467,827 94,359,529 30,023,276 
 
Elaborado por: Karina Puga 
Fuente: Flota Petrolera Ecuatoriana 
 
 





















TABLA N° 2 




2009 2010 JUN. 2012 
1. Fuel Oil 7,337,268 5,041,303.17 3,984,240.17 
 
 








    Elaborado por: Karina Puga 




TABLA N° 3 
DESTINOS DEL CRUDO ECUATORIANO 
 
DESTINOS DEL CRUDO ECUATORIANO 2009 2010 JUN. 2011 
1. Estados Unidos 28% 43% 37% 
2. Centro América (Panamá) 40% 26% 25% 
3. América del Sur (Perú, Chile, Venezuela) 22% 21% 22% 
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Elaborado por: Karina Puga 
Fuente: Flota Petrolera Ecuatoriana 
 
ANÁLISIS: 
La imagen de FLOPEC, en especial de sus buques, se ha posicionado con 
excelentes estándares de calidad gracias a los controles integrales, técnicos y 
estructurales a los que son sometidos periódicamente y a las certificaciones 
obtenidas. 
Como se puede ver en los gráficos FLOPEC ha cimentado una importante presencia 
en el mercado del chárter marítimo alrededor del mundo, en el 2011 FLOPEC 
adquirió dos buques gaseros en asociación con la empresa noruega SOLVANG 
ASA, experta en el transporte de gas licuado de petróleo, de esta manera contribuye 





DESTINO CRUDO ECUATORIANO 
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2.1.2.5. CRECIMIENTO EMPRESARIAL DE FLOPEC 
El patrimonio de FLOPEC ha evolucionado en forma altamente positiva en los 
últimos diez años. Actualmente es una empresa líder en el campo del transporte 
marítimo internacional en América Latina y ha sido pionera en la consecución de 
Certificación Internacional de Protección Marítima, Certificación del Código 
Internacional de Gestión de Seguridad (ISM), Código Internacional para la 
Protección de los Buques y las Instalaciones Portuarias (ISPS), Normas de Calidad 
ISO 9001 y Norma Ambiental ISO 14001. 
CUADRO N°  4 




Elaborado por: Karina Puga 





GRAFICO N° 13 




Elaborado por: Karina Puga 
Fuente: Flota Petrolera Ecuatoriana 
 
FLOPEC, con base a su experiencia y en apoyo al desarrollo del país se encarga de 
transportar el crudo y derivados, producto de la operación de los dos terminales que 
existen en el puerto petrolero de Balao-Esmeraldas, el del SOTE y el del Oleoducto 
de Crudos Pesados (OCP), este último inicio sus operaciones en el mes de 
septiembre del año 2003. 
ANÁLISIS 
El incremento de la producción de crudo generado por la operación del nuevo 
Oleoducto de Crudos Pesados, ha elevado la demanda de transporte marítimo, para 
lo cual, FLOPEC se encuentra en un proceso de análisis de alternativas que le 
permitan contar con una flota moderna de buques que cumpla con los estándares 
más altos de seguridad a nivel internacional y proveer transporte marítimo del crudo 
y sus derivados destinados a la exportación e importación desde el Ecuador a 
distintos mercados internacionales y viceversa. 
Por tanto, FLOPEC es una de las empresas más sólidas del país. Es la única 
empresa naviera ecuatoriana de tráfico internacional y tiene gran reputación en el 
mercado como un operador de calidad, seguro y confiable. 
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2.1.3 LA EMPRESA  
2.1.3.1 MISIÓN ACTUAL 
Transportar hidrocarburos por vía marítima desde y hacia puertos nacionales y 
extranjeros e incursionar en otras áreas del sector hidrocarburífero para contribuir al 
desarrollo nacional. 
2.1.3.2 VISIÓN ACTUAL 
Ser la empresa líder en transporte de hidrocarburos de la región, diversificar sus 
actividades y anticiparse a las necesidades del cliente mediante un eficiente recurso 
humano. 
 2.1.3.3 OBJETIVOS  ACTUALES 
 Proveer el servicio de transporte de hidrocarburos bajo el liderazgo de la alta 
dirección y la participación de todo el personal, mediante la gestión eficiente  y 
decisiones basadas en hechos a fin de exceder las expectativas del cliente. 
 Proporcionar un servicio competitivo de calidad, puntual y seguro que 
garantice la satisfacción del cliente. 
 Salvaguardar la vida humana en el mar adoptando procedimientos adecuados 
para minimizar los riesgos y evitar accidentes en el mar. 
 Mantener y/o contratar personal administrativo y marítimo titulado y con 
experiencia, de acuerdo al os perfiles profesionales definidos. 
 Analizar permanentemente la demanda regional de transporte de 
hidrocarburos, así como el mercado de buques nuevos y usados para 
determinar los periodos en que se producen condiciones favorables para la 
expansión de la Flota. 
 Establecer relaciones comerciales con las refinerías para que el crudo que 
compren lo transporten directamente a través de los buques de FLOPEC. 
 
2.1.3.4 ESTRATEGIAS ACTUALES 
 Optimizar los resultados operativos de los buques. 
 Controlar el mercado y captar un mayor porcentaje del mismo. 
 Ampliar las líneas de negocio y establecer alianzas estratégicas. 
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 Mediante la ampliación de la cultura empresarial, crear las condiciones 
necesarias para mejorar la atención al cliente externo e interno. 
 
ANÁLISIS: 
La misión, visión, objetivos y estrategias con las que cuenta actualmente la empresa 
están muy bien estructurados, por lo que en la propuesta no se realizará ningún 
cambio. 
2.1.4  ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL ACTUAL 
El máximo organismo que dirige la empresa es el Directorio, cuyos miembros son 
nombrados por la Armada Nacional. El Directorio está conformado principalmente 
por el Comandante General de la Marina y en un total de cinco miembros, además 
del secretario y dos abogados. 
El personal de la empresa se divide en: 
 
 PERSONAL DE TIERRA O ADMINISTRATIVO 
 PERSONAL EMBARCADO (lo integran la tripulación de sus buques), a su vez 
este se divide en:  
 Personal de Dotación  
 Personal de planta o permanente  
 Personal de relevo u ocasional. 
 
 NIVEL DIRECTIVO:  
Este nivel está conformado por:   
Presidente del Directorio: Valm. Jorge Gross  
Miembros del Directorio:   Calm. José Noritz 
                                                Calm. Ángel Sarzosa 
                                                Calm. Gustavo Páez 
                                                Cpnv. EM Galo Garzón  
      Asesor: Cpfg-EM Mac Mera  




 NIVEL EJECUTIVO 
 
Este nivel lo conforma el Gerente General quien ejerce la representación legal y 
tiene en su misión fijar estrategias y políticas específicas tendientes a lograr los 
objetivos institucionales, administrando los recursos disponibles (humano, 
financiero y técnico, coordinando las actividades de las diferentes áreas. 
 
 NIVEL ASESOR Y DE APOYO 
 
Contribuye a través de consultas y recomendaciones a la toma de decisiones del 
Nivel Ejecutivo (Gerente General), conformado por: 
 





 NIVEL OPERATIVO 
 
Ejecuta actividades para el cumplimiento de objetivos operativos establecidos y 










GRÁFICO N° 14 






Como se puede observar FLOPEC cuenta con una estructura tradicional, el 
organigrama no muestra el funcionamiento de la empresa, las responsabilidades, los 
aspectos estratégicos, los flujos de información ni la comunicación interna. Esta 
estructura tradicional se centra en las necesidades propias de la empresa y no en las 
del cliente, lo cual lleva a “perder” por el camino una gran cantidad de recursos en 
actividades que NO APORTAN VALOR.  
En la propuesta se establecerá una estructura organizacional funcional y por 
procesos para conseguir que la empresa se organice alrededor de las actividades 
que generan valor para el cliente, independientemente de a qué departamento 
pertenezcan. 
2.1.5 PLAN ESTRATÉGICO ACTUAL  
El ”Sistema de Planificación Estratégica” contiene los planes y programas para 
alcanzar los objetivos estratégicos de la organización, los mismos que son 
desarrollados y ejecutados por la persona responsable en los plazos previstos en el 
mismo. 
GRÁFICO N° 15 











La Planificación Estratégica con la que cuenta actualmente FLOPEC tiene una 
vigencia hasta el 2014, para medir la realización de esta la empresa cuenta con el 
Cuadro de Mando Integral, este instrumento mide los resultados obtenidos en 
conjunto por la Institución, los resultados por cada departamento (unidades) que lo 
conforman y finalmente de las personas que lo componen; sirva además como 
mecanismo que le permita a la organización  poner en práctica la estrategia de la 
entidad, optimizar los recursos existentes, incorporar la organización por procesos, 
conocer las expectativas y necesidades de sus clientes y principalmente, monitorear 
el avance de FLOPEC en el logro de los objetivos estratégicos establecidos y como 
un medio para estimular un crecimiento profesional del personal que lo conforma.  
Los indicadores se estructuran alrededor de las siguientes perspectivas: 
Estrategia del Negocio 
Cliente Externo 
Procesos Internos 
Crecimiento y Aprendizaje 
En la propuesta se elaborará un mapa estratégico de la Flota Petrolera Ecuatoriana, 
ya que no cuenta con uno, para proporcionar una visión macro de la estrategia de la 
organización, y proveer un lenguaje para describir la estrategia, antes de elegir las 
métricas para evaluar su desempeño.  
2.2.  HERRAMIENTAS SELECCIONADAS PARA LA INVESTIGACIÓN 
Las herramientas que se utilizarán en la investigación para la recopilación de los 
datos son las siguientes: 
2.2.1. FUENTES PRIMARIAS 
Encuesta.- Es una técnica destinada a obtener opiniones de varias personas o de 
un grupo de personas, utilizaré un cuestionario que irá dirigido al personal de la Flota 
Petrolera Ecuatoriana que servirá para elaborar el diagnóstico situacional. 
Entrevista.- Es un diálogo entre dos personas (entrevistado  y entrevistador), puede 
realizarse libre y espontáneamente, se la llevara a cabo con las principales 
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autoridades y funcionarios de FLOPEC para obtener información que no se pudo 
obtener anteriormente. 
Observación Directa.- Consiste en observar atentamente los hechos que suceden 
en la empresa. 
 







 Artículos de revistas 




2.3. METODOLOGÍA PARA LA INVESTIGACIÓN 
2.3.1. TIPOS DE ESTUDIO 
Exploratorio.- Sirve como punto de partida para familiarizarse con el tema tratado. 
Descriptivo.- Permite identificar las características de un fenómeno y sus 
componentes señalando formas de conducta, comportamientos. 
Explicativo.- Explica porque se dan o se llevan a cabo los fenómenos, así como las 
condiciones en que se dan los mismos. 
2.3.2. MÉTODOS 
Método inductivo.- De hechos particulares se llega a conclusiones generales. Este 
método está relacionado con la experimentación, es decir las experiencias vividas de 
un fenómeno pueden integrarse a la teoría, la cual los acepta o los rechaza.  
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La inducción es una forma de razonamiento que va de un grado mayor de 
conocimiento a otro menor, de una generalización total a una más concreta y 
limitada. 
Método deductivo.- Parte de lo general para llegar a situaciones particulares, 
mediante la abstracción de normas y criterios teóricos. La deducción es un método 
adecuado para la formulación y enriquecimiento teórico, es un vinculo entre el 
conocimiento teórico y empírico. 
Método hipotético.- Toma como punto de análisis un conjunto de elementos 
recogidos a través de la experiencia, es el conocimiento empírico. Lo hipotético se 
relaciona con la hipótesis.24 
2.4. DISEÑO DE LOS INSTRUMENTOS PARA LA RECOLECCIÓN DE 
DATOS  
2.5. RECOPILACIÓN DE LA INFORMACIÓN 
Los resultados que se obtengan de las encuestas y entrevistas se presentarán en 
cuadros estadísticos que posteriormente se analizarán e interpretarán para formular 
una propuesta, la presentación de la información se la realizara mediante gráficos 
que muestren la optimización de los procesos y su valor agregado. 
2.6. PROCESAMIENTO Y ANÁLISIS DE LOS DATOS 
 
MICRO AMBIENTE 
Mantiene influencia directa en las actividades de la organización. Son afectados 
directa o indirectamente por la forma en que la organización busca lograr sus 
objetivos, los actores relacionados con las operaciones y resultados de la Flota 




 Competencia  





HERNÁNDEZ, Roberto/ Metodología de la Investigación 
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A continuación se detalla los resultados de la aplicación de una investigación de 
campo, para lo cual de realizaron encuestas a los involucrados, los resultados fueron 
tabulados y graficados, posteriormente fueron analizados y se detecto las 
debilidades y amenazas que tiene la institución. 
 
CUADRO N° 5 














70 AL 100 % 40 AL 70 % - DE 40 % 
 
Elaborado por: Karina Puga 
 
a) ENCUESTA A LOS CLIENTES DE LA FLOTA PETROLERA 
ECUATORIANA 






Muy Buena 8 67 
Buena  4 33 
Regular  0 0 
Mala 0 0 
 
 
Es una OPORTUNIDAD ALTA, ya que tener una muy buena imagen le ha permitido 
a FLOPEC captar la atención de sus clientes, posicionarse en su mente y así 
generar demanda por sus servicios, es necesario desarrollar una imagen corporativa 






























Es una OPORTUNIDAD ALTA, ya que los clientes constituyen el elemento vital de 
cualquier organización. Sin embargo, son pocas las organizaciones que consiguen 
adaptarse a las necesidades de sus clientes ya sea en cuanto a calidad, eficiencia o 
servicio personal.  
 








Satisfactoria 3 25 
Medianamente 
satisfactorias 7 58 
Poco 
satisfactorias 2 17 




Se considera una OPORTUNIDAD MEDIA, ya que se debería poner más 
importancia a las sugerencias e inquietudes del cliente, detallando métodos que 




















Muy Buena Buena Regular Mala






Muy Buena 9 75 
Buena 2 17 
Regular 1 8 




Es una OPORTUNIDAD ALTA, ya que todos los esfuerzos están orientados hacia el 
cliente, porque él es el verdadero impulsor de todas las actividades de la empresa. 
De nada sirve que el servicio sea de buena calidad, a precio competitivo o esté bien 
presentado, si no existen compradores.  
 







Frecuentemente 0 0 
A veces 3 25 









b) ENCUESTA A LOS PROVEEDORES DE LA FLOTA PETROLERA 
ECUATORIANA 
 






































OPORTUNIDAD ALTA porque esto demuestra el grado de responsabilidad que 
tiene la empresa con los compromisos adquiridos, además facilita el correcto 
funcionamiento de la institución en sí y de cada una de sus áreas. 
 







Continuamente 17 77 
Periódicamente 3 14 




Se considera una OPORTUNIDAD ALTA, ya que esto demuestra que la empresa 
cuenta con proveedores fijos, lo que le permite realizar la adquisición de suministros, 
materiales, alimentos, repuestos, etc., de una manera adecuada. 
 








Es una  AMENAZA MEDIA, porque se debe tener en cuenta las inquietudes y 







confiables 17 77 
Eventualmente 
serios y 
confiables 4 18 
Nunca serios y 





Inmediata 5 23 
Mediata 14 64 





La Flota Petrolera Ecuatoriana es la encargada del transporte marítimo de 
hidrocarburos, no mantiene competencia en el país en lo relacionado al alquiler de 
buques para el transporte de hidrocarburos. Esto constituye una OPORTUNIDAD 
ALTA.  
 
d) ORGANISMOS DE CONTROL 
 
Los entes de control de la Gestión de FLOPEC son: 
 Servicio de Rentas Internas 
 Contraloría General del Estado 
 Auditoría Interna 
 Procuraduría General del Estado 
 Comisión Cívica Anticorrupción 
 Insectoría de la Armada 
 Banco Central del Ecuador 
 Ministerio de Finanzas 
 
Se considera una AMENAZA MEDIA  ya que esto implica que la Flota Petrolera 
Ecuatoriana debe rendir cuentas a varias instituciones de la actividad que realiza. 
 
2.6.1. ANÁLISIS INTERNO 
 
Con la finalidad de realizar un análisis de la Flota Petrolera Ecuatoriana se toma a 
las área que forman parte de la misma, las cuales son Asesoría Legal, Planificación 
y Coordinación, Auditoría Interna, Operaciones, Fletamento, Seguridad y Protección 
Marítima, Adquisiciones, Contabilidad, Tesorería y Presupuesto, Recursos 
Humanos, Servicios Generales, Bodega, Archivo, Sistemas y Comunicación. 
También se realizo la encuesta al personal embarcado, a los Capitanes, Jefes de 
Cubierta y de Máquinas se identifica su operatividad actual y su proyección futura, 


















a) ENCUESTA AL PERSONAL ADMINISTRATIVO Y EMBARCADO 
DE FLOPEC 
 







Totalmente 14 24 
Medianamente 32 55 






Es una DEBILIDAD ALTA porque la misión y visión deben ser compartidas por 
todos los integrantes  de la organización, el espíritu de la Visión y Misión se 
manifiesta en todas las actividades, procesos y gestiones.  
 








DEBILIDAD MEDIA ya que esto demuestra que el personal trabaja por trabajar y 
desconoce los objetivos de su área de trabajo. 
 










Totalmente 18 31 
Medianamente 36 62 














Totalmente 13 22 
Medianamente 30 52 




Es una DEBILIDAD ALTA porque el personal no conoce como está establecida la 













alcanzable 43 74 
Parcialmente 6 10 
Inalcanzable 0 0 
Desconoce 9 16 
 
 
Se considera una FORTALEZA  ALTA ya que esto implica que la Flota está 
elaborando de manera correcta sus estrategias para lograr las metas establecidas 
anualmente. 
 








Totalmente 34 59 
Medianamente 13 22 





























Se considera una FORTALEZA MEDIA ya que es importante conocer la estructura 
organizacional de la empresa, esto evita la lentitud e ineficiencia en las actividades, 
reduciendo los costos e incrementando la productividad, reduce o elimina la 
duplicación de esfuerzos, al delimitar funciones y responsabilidades. 









Apropiadas 44 76 
Medianamente 
apropiadas 14 24 





Es una FORTALEZA ALTA ya que el personal está satisfecho con las actividades 
que realiza en su puesto de trabajo, lo que facilita la ejecución de sus actividades 
realizándolas de una manera eficiente y efectiva. 
 









Apropiadas 51 88 
Medianamente 
apropiadas 7 12 




Se considera una FORTALEZA ALTA, ya que esto facilita el bienestar de las 
personas que pasan largas horas trabajando y repercute en la calidad de su labor. 
 








































Excesiva 5 9 
Justa 53 91 
Poca 0 0 
 
 
Se considera como una FORTALEZA ALTA ya que la cantidad de actividad 
asignada al personal no entorpece el desarrollo total de las operaciones.  







Totalmente 5 9 
Medianamente 44 76 
Nos están 
documentados 9 15 




Se considera como una FORTALEZA MEDIA, ya que los procesos documentados 
permiten que la información fluya de manera correcta y así poder garantizar que la 
entrega del servicio sea el adecuado. 
 







Autoritario 8 14 
Democrático 39 67 
Participativa 11 19 
 





El estilo de dirección no es elegible o al gusto de cada persona, ya que corresponde 
a la naturaleza del carácter y del temperamento de las personas. En este caso se 
considera una FORTALEZA MEDIA. 








Intuición 4 7 
Experiencia 47 81 
Hechos 7 12 




Es una FORTALEZA ALTA ya que la mayoría se basa en la experiencia y en los 
hechos Para tomar una decisión, cualquiera que sea su naturaleza, es necesario 
conocer, comprender, analizar un problema, para así poder darle solución. 
  






Armónicos 31 53 
Precisos 0 0 
Constantes 27 47 
 
 
Que la coordinación de los procesos sea armónica es una FORTALEZA ALTA, ya 
que sin sin coordinación, la gente perdería de vista sus papeles dentro de la 
organización y enfrentaría la tentación de perseguir los intereses de su 
departamento, a expensas de las metas de la organización. 










































Muy Buena 32 55 
Buena 19 33 




Es una DEBILIDAD MEDIA porque la comunicación entre los servidores debe ser 
muy buena y constante, esto es fundamental para que todo funcione como debe de 
funcionar, pero más aún en épocas difíciles, en las que es fácil que surjan dudas, 
rumores y suposiciones.  
 







Adecuada 42 72 
Poco 
adecuada 16 28 
Inadecuada 0 0 
 
 
La motivación del personal se constituye en un medio importante para apuntalar el 
desarrollo personal de los trabajadores y, por ende, mejorar la productividad en la 
empresa. FORTALEZA ALTA. 







Excelente 13 22 
Bueno 45 78 





Es una DEBILIDAD ALTA, ya que el clima organizacional no sea excelente puede 
ser un obstáculo para el buen desempeño de la organización en su conjunto o de 
determinadas personas que se encuentran dentro o fuera de ella, puede ser un 









16. ¿El control de los procesos que se llevan a cabo en  Flopec permite realizar 







Total 24 41 
Parcial 34 59 
No permite 0 0 
 
 
Es una DEBILIDAD MEDIA porque el control de los procesos permitirá corregir las 
desviaciones surgidas en las variables de proceso y de esta manera mejorar el 
trabajo en forma total.  
 
17. ¿Existen informes de seguimiento y monitoreo sobre la aplicación de instructivos, 






Totalmente 7 12 
Parcialmente 47 81 




Se considera una DEBILIDAD ALTA ya que la existencia de informes de 
seguimiento y monitoreo son de gran importancia ya que estos permitirán establecer 
el grado de responsabilidad del personal, así como el correcto funcionamiento de la 
empresa. 
 








Satisfactoria  41 71 
Medianament
e satisfactoria 17 29 


























Es una FORTALEZA ALTA  ya que  esto demuestra que el control presupuestario 
es correcto lo cual mantiene el plan de operaciones de la empresa en los límites 
razonables. 








Totalmente  41 71 
Parcialmente 17 29 




Se considera una FORTALEZA ALTA ya que la aplicación total del plan operativo 
permite realizar un seguimiento exhaustivo del mismo, con el fin de evitar 
desviaciones en los objetivos. 
 








Mensual 41 71 
Trimestral 12 21 
Semestral 0 0 
Anual 5 9 
No se realiza 0 0 
 
 
Es una FORTALEZA ALTA ya que la capacitación es una que ofrece la posibilidad 
de mejorar la eficiencia del trabajo de la empresa, proporciona a los empleados la 
oportunidad de adquirir mayores aptitudes, conocimientos y habilidades que 
aumentan sus competencias, para desempeñarse con éxito en su puesto. De esta 
manera, también resulta ser una importante herramienta motivadora. 





















































Es una FORTALEZA ALTA, la empresa ha creado políticas salariales sobre la base 
de parámetros de eficacia y de resultados que son medibles. Esto genera un 
ambiente hacia el logro y fomenta el esfuerzo.  
 
 








Es una FORTALEZA MEDIA ya que el recibir órdenes de una sola persona permite 
que el personal se desempeñe de mejor manera en su puesto de trabajo.  
 






















Alta 3 5 
Media 50 86 






1 Persona 36 62 
2 o más 
personas 22 38 
Ninguna 0 0 
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Se establece como una FORTALEZA ALTA, ya que esto implica que existe una 
excelente relación entre los jefes y el personal, la comunicación es fluida, lo que 
facilita el óptimo rendimiento del personal. 
 
24. ¿Los materiales e implementos que se le otorgan para desempeñar sus 








Importantes 41 71 
Necesarios 17 29 





Es una FORTALEZA ALTA ya que el personal no tiene  excusa para desempeñar 
sus funciones, ya que la empresa se preocupa por otorgar lo necesario para cada 
puesto de trabajo.  
 








Inmediata 25 43 
Mediata 28 48 




Se considera una DEBILIDAD MEDIA porque los comentarios y sugerencias del 
personal deben ser recibidos y tomados en cuenta en la marcha ya que estos 




























Alta tecnología 53 91 
Mediana 
tecnología 5 9 
Baja tecnología 0 0 
Ninguna 0 0 
 
Es una FORTALEZA ALTA, porque el 91% considera que la Flota Petrolera 
Ecuatoriana cuenta con alta tecnología y apenas un 9% con mediana tecnología. 
 
 



















Los equipos de comunicación con que cuenta Flopec son altamente apropiados, lo 
que significa que el personal puede desempeñar sus funciones de la mejor manera. 
Considerándose esto como una FORTALEZA ALTA. 
 
 











Inadecuada 0 0 
 
 
Que la Flota Petrolera Ecuatoriana cuente con una adecuada actualización de los 




























consecuencia una mejora notable y ayuda al buen desempeño del equipo, facilitando 
y mejorando la interacción del usuario con los equipos.  
 
a) ENTREVISTA AL DIRECTORIO DE LA FLOTA PETROLERA 
ECUATORIANA 
 







Excelente 7 87 
Muy Buena 1 13 
Buena 0 0 




La Empresa cuenta con una solvencia financiera que le permite ejecutar proyectos 
de envergadura que conduzcan a su crecimiento, que le permitirá a futuro adquirir 
nuevas deudas con el fin de que por sí sola o en asociación con otras compañías,  
aumentar el tonelaje actual y estar en condiciones de atender satisfactoriamente la 
demanda adicional de transporte que se vaya presentando. FORTALEZA ALTA. 
 







Altos 0 0 
Medios 8 100 
Bajos 0 0 
 
 
Es una FORTALEZA MEDIA porque a través de sus compañías localizadas en el 


































La flota de buques está compuesta por buques cuya edad promedio es de 7 años lo 
cual se constituye en una FORTALEZA ALTA, pues son buques modernos cuya 
edad promedio les posibilitará seguir operando sin limitaciones. 
 
4. ¿Cómo califica a los oficiales y tripulación que opera los tanqueros? 
 
  
Esto se considera como una FORTALEZA ALTA, por que el hecho de que los 
oficiales y tripulación son excelentes, experimentadas, capacitadas y debidamente 
calificadas permite disponer de personal adecuado para la operación de tanqueros.  
 

















Ventaja 8 100 






Excelentes 7 87 
Buenos 1 13 
Regulares  0 0 






Altamente  8 100 
Medianamente 0 0 
Desconoce 0 0 
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El 100% de los encuestados manifiestan que es altamente difícil dotar a los buques, 
ya que el país no dispone de tripulaciones que estén dispuestas a embarcarse en los 
buques de FLOPEC. Esta situación de déficit de tripulaciones es a nivel mundial lo 
cual dificulta cumplir a cabalidad con las exigencias internacionales en lo que al 
manejo del personal embarcado se refiere.  






Totalmente 8 100 
Parcialmente 0 0 
 
 
El 100% considera que la empresa cuenta totalmente con un sistema de gestión 
integral. Una vez que la Empresa obtuvo las Certificaciones ISOs ha sido posible 
implementar en forma satisfactoria un Sistema de Gestión Integrado, que 
comprende: Código ISM, ISO  9000 e ISO 14001:1996, ISPS, el cual a más de 
preservar la protección al medio ambiente e instalaciones portuarias, garantiza la 
seguridad y la calidad del servicio. 
 










Actualmente, FLOPEC goza de una reputación internacional de primera. Es una 
empresa naviera cuyos estándares de seguridad y calidad son muy altos, lo que se 

















Altos 8 100 
Medios 0 0 





















Adecuada 8 100 
Inadecuada 0 0 
Desconoce 0 0 
  
 
El manejo comercial eficiente de los buques se constituye en una fortaleza interna 
de la empresa, la misma que ha permitido optimizar la operación de los buques y 
obtener resultados altos durante los últimos años. 
 







Si 8 100 
No 0 0 
 
 
Los buques de la empresa disponen de todas las certificaciones nacionales, 
internacionales y de aquellas requeridas por las Petroleras Mayores a fin de que los 
buques no tengan restricción alguna de entrada en ningún terminal, especialmente 
en los Estados Unidos, principal destino del crudo ecuatoriano. 

















Alta 7 88 
Media 1 13 








Al  igual que en el resto de mercados, en el mercado de transporte marítimo, aquella 
empresa que  no posea buques con tecnología de punta,  estará marginada y  
tendrá menos posibilidades de sobrevivir en ésta época de globalización, tanto los 
fletadores como las empresas navieras se están concentrando y consolidando en un 
mercado cada vez más reducido y altamente competitivo. 
 
11. ¿Existe en la Flota Petrolera Ecuatoriana integración de la información y 






El 100% de los encuestados manifiestan que FLOPEC no cuenta con un sistema 
informático que le permita una integración de la información de todas las áreas de la 
empresa. De otra parte, esta limitación en cuanto a la integración de la información 
no permite desarrollar una administración por procesos, la cual a su vez y en 
complemento a la integración de la información, debería estar automatizados. 
 
2.6.2. ANÁLISIS EXTERNO 
 
Son instituciones o fuerzas fuera de la organización, relevantes para sus 
operaciones, las mismas que afectan su rendimiento.  
 
Existen dos elementos que forman parte del ambiente externo y son: 
 
MACRO AMBIENTE  
 
El Macro ambiente de la empresa está compuesto por las fuerzas que dan forma a 
las oportunidades o presentan una amenaza para la empresa. Estas fuerzas 
incluyen las demográficas, las económicas, las naturales, las tecnológicas, las 








Si 8 100 





a) Mercado de Fletes: 
 
Exportación de crudo: El crecimiento económico incide directamente en los niveles 
de demanda de crudo y sus derivados. El Ecuador al ser un país exportador de 
crudo tiene  la oportunidad de participar en el mercado de transporte a través de 
FLOPEC. Dada la característica del país de ser el único productor y exportador en el 
área del Pacífico, deber incursionar en el transporte no solamente nacional sino 
regional y, en función de la diversificación de su tonelaje a nivel mundial. 
 
b) Mercado de Tanqueros: 
 
Ley de Fortalecimiento y Desarrollo del Transporte Acuático y Actividades Conexa 
(FDTAAC): Esta Ley elimina las elevadas cargas tributarias que tiene el país para la 
importación y operación de naves mercantes. Es una oportunidad para la Empresa y 
le permitirá expandir su flota y operar de forma competitiva. 
Ampliación del Canal de Panamá: A partir del año 2014 el Canal de Panamá se 
ampliará posibilitando el paso de buques más grandes como son los aframax, lo cual 
se constituirá en una oportunidad para FLOPEC que dispone de este tipo de buques. 
 
c) Mercado de Hidrocarburos: 
 
Deficiencia de infraestructura para almacenamiento  de Productos Limpios: 
Dada la demanda interna creciente de productos derivados la falta de una 
infraestructura en tierra para realizar el almacenamiento, existe la posibilidad de 
desarrollar en tierra un Terminal de almacenamiento de estos productos, situación 
que, a su vez, abre la posibilidad para que FLOPEC adquiera buques y realice el 
transporte de los mismos. 
De otra parte, el Estado no dispone de facilidades para el almacenamiento de 
productos derivados que el país importa, situación que inclusive encarece el precio 
de las importaciones. FLOPEC podría incursionar en la construcción de tanques de 




Construcción de una nueva refinería: El impacto de la construcción de la nueva 
refinería en la actual estructura de la flota implicaría un reordenamiento  del empleo 
de los diferentes buques para acomodarse a las nuevas condiciones del mercado de 
importación y exportación del crudo ecuatoriano, a más de prever nuevos buques de 
diverso tonelaje a fin de cubrir diversos mercados. 
Reversión del PTP sentido Caribe-Pacífico: La reversión del PTP en el sentido del 
Caribe hacia el Pacífico abre posibilidades de la entrada de crudos desde Europa y 
África, lo que dará mayores posibilidades de uso a los buques aframax. 
 
AMENAZAS 
Las amenazas, al igual que las oportunidades han sido agrupadas en los mismos 
tres tipos de mercados: 
 
a) Mercado de Fletes: 
 
Volatilidad del mercado de fletes y pérdida del valor de los buques: Los fletes al 
estar sujetos a muchas variables, (comportamiento de la economía a nivel mundial, 
precios del petróleo, cambios climáticos, decisiones de los países productores, etc.), 
hacen que la situación del mercado  pueda cambiar en tiempos relativamente cortos 
e imprevisibles, afectando a los ingresos de la Empresa si los fletes disminuyen 
drásticamente.  
Las variaciones de los fletes tienen una influencia directa sobre el precio de los 
buques, haciéndolos subir y bajar en cortos períodos de tiempo.  
Crisis económica mundial, disminución de la demanda de transporte: La crisis 
económica mundial derivó en una disminución de la demanda energética a causa de 
la recesión que limitó el consumo de hidrocarburos, y por ende contrajo su demanda 
de transporte. 
 
b) Mercado de Tanqueros: 
 
Eliminación de la Reserva de Carga y presencia de competencia: La presencia 
de la competencia de otras empresas en el negocio del transporte marítimo 
internacional debe ser evaluada permanentemente a medida que se vaya aprobando 




Se considera que en el futuro mediato continuará la presencia de una ofensiva muy 
fuerte por parte de grupos interesados en obtener réditos políticos y  beneficios 
personales tendientes a eliminar la Reserva de Carga de Hidrocarburos. Estos 
grupos políticos y económicos permanentemente tratan de presionar a la Empresa 
para lograr cambios en su política comercial que beneficien sus intereses.  
Sobreoferta de Buques: A partir del año 2010 entrarán en operación 1,340 buques 
que influirán en el descenso de los fletes al no existir un incremento en igual 
proporción de la demanda energética. 
c) Mercado de Hidrocarburos: 
 
Falta de Inversión en la producción petrolera nacional: El país carece de adecuados 
niveles de inversión en la exploración y explotación. Sin un programa efectivo de 
reactivación esta situación podría afectar a FLOPEC debido a la disminución del 
volumen de producción y por ende del transporte.  
 
d) Aspectos Externos: 
 
Financiamiento Restringido: La crisis económica mundial ha limitado el acceso a 
fuentes de financiamiento lo cual pone en riesgo la ejecución de proyectos que 
originalmente estaban programados de ejecutarlos con financiamiento externo. 
 
 
2.7. ANÁLISIS FODA 
 
2.7.1 MATRICES  
Una vez establecidos los factores que constituyen el macro y micro ambiente, a 
continuación se detallan las matrices a utilizar para poder conocer el FODA de la 
Flota Petrolera Ecuatoriana. 
Matriz de Impacto Externa: Se basa en la determinación del impacto de 
oportunidades y amenazas en base al beneficio (oportunidad) o de afectación 




Matriz de Impacto Interno: En esta matriz se determinan las fortalezas y 
debilidades en base a la encuesta realizada a los funcionarios de FLOPEC y al 
Directorio, analizando aspectos como las capacidades administrativas, financieras, 
tecnológicas y humanas. 
Matriz de Vulnerabilidad: Se basa en los aspectos negativos para la organización 
como son las debilidades (internas) y las amenazas (externas). Se hace una 
comparación de estas para determinar su nivel de afectación para la institución. 
Matriz de Aprovechavilidad: Se basa en los aspectos positivos para la 
organización como son las fortalezas (internas) y las oportunidades (externas) que 
benefician a la institución. 
Con el diagnóstico y análisis de los datos se podrá efectuar la evaluación del área de 
Planificación y Coordinación  de la Flota Petrolera Ecuatoriana, para conocer los 





















CUADRO N° 6 
MATRIZ DE IMPACTO INTERNO 
 
 
Elaborado por: Karina Puga 
Fuente: Encuestas Personal de FLOPEC 
 
FACTORES- ANÁLISIS INTERNO
CAPACIDAD ADMINISTRATIVA ALTA MEDIA BAJA ALTA MEDIA BAJA 5 3 1
PLANIFICACIÓN
   Misión y Visión X D-5
   Objetivos del área de trabajo X D-3
   Políticas, metas y estrategias X D-5
   Plan Estratégico X F-5
ORGANIZACIÓN
   Estructura Organizacional X F-3
   Funciones y responsabilidades asignadas X F-5
   Condiciones físicas del área de trabajo X F-5
   Asignación de carga de trabajo X F-5
   Documentación de los procesos X F-3
DIRECCIÓN
   Estilo de dirección X F-3
   Toma de decisiones X F-5
   Coordinación de los procesos X F-5
   Comunicación entre los servidores X D-3
   Motivación en el trabajo X F-5
   Clima Organizacional X D-5
CONTROL
   Control de los procesos X D-3
   Informes de seguimiento X D-5
   Sistema de Gestión Integral X F-5
   Bajo record de Siniestralidad X F-3
CAPACIDAD FINANCIERA
   Ejecución del preupuesto programado X F-5
   Aplicación del POA X F-5
   Solvencia Financiera X F-5
   Niveles de Rentabilidad X F-3
   Edad promedio de los buques X F-5
TALENTO HUMANO
   Capacitación del personal X F-5
   Conformidad con la Remuneración X F-5
   Jerarquía en las órdenes impartidas X F-3
   Comprensión de las órdenes recibidas X F-5
   Utildad de los materiales e implementos X F-5
   Atención de los comentarios y sugerencias X D-3
   Oficiales y tripulación nacional calificados para 
la operación de tanqueros
X F-5
   Falta de dotación de personal para los buques X D-5
TECNOLOGÍA
   Tecnología de los equipos y herramientas X F-5
   Importancias de los equipos informáticos X F-5
   Actualización de los equipos X F-5
   Buques con tecnología moderna X F-5
   Falta de integración de la información y 
automatiación de los procesos
X D-5
CAPACIDAD COMERCIAL
   Gestión comercial X F-3




CUADRO N° 7 




Elaborado por: Karina Puga 
Fuente: Encuestas Personal de FLOPEC 
 
FACTORES- ANÁLISIS EXTERNO
MACRO AMBIENTE ALTA MEDIA BAJA ALTA MEDIA BAJA 5 3 1
Mercado de Fletes
Exportación de crudo X O-5
Volatil idad del mercado de fletes y pérdida del 
valor de los buques
X A-3




Ley de Fortalecimieto y Desarrollo del 
Transporte Acuático y Actividades Conexa
X O-3
Sobreoferta de Buques X A-5
Eliminación de la Reserva de Carga y presencia 
de competencia
X A-3
Ampliación del Canal de Panamá X O-5
Mercado de Hidrocarburos
Deficiencia de infraestructura para 
almacenamiento de Productos Limpios
X O-5
Construcción de una nueva refinería X O-3
Reversión del PTP sentido Caribe-Pacífico X O-3




Imagen de la Flota Petrolera Ecuatoriana X O-5
Tiempo de atención de los requerimientos X O-5
Interés en la sugerencias e inquietudes X O-3
Calidad del servicio X O-5
Frecuencia de reclamos X O-5
PROVEEDORES
Procesos de Pago X O-5
Frecuencia del servicio X O-5
Atención de inquietudes y sugerencias X A-3
COMPETENCIA X O-5




CUADRO N° 8 




















































































































































































































































 Misión y Visión (5) 5 5 5 3 5 5 5 33 2 
Objetivos del área de trabajo (3) 3 5 5 3 5 3 3 27 5 
Políticas, metas y estrategias (5) 5 5 5 3 5 3 3 29 4 
Comunicación entre los servidores (3) 3 3 5 3 5 3 3 25 7 
Clima Organizacional (5) 5 5 5 3 5 5 3 31 3 
Control de los procesos (3) 3 5 5 3 3 3 3 25 6 
Informes de seguimiento (5) 5 5 5 5 5 5 5 35 1 
TOTAL AMENAZAS 29 33 35 23 33 27 25 
  
 
4 3 1 7 2 5 6 
  
 




CUADRO N° 9 




















































































































































 Plan Estratégico (5) 5 5 3 5 5 5 5 33 4 
Estructura Organizacional (3) 5 3 3 3 5 5 5 29 8 
Funciones y responsabilidades asignadas (5) 5 5 3 3 5 5 5 31 6 
Documentación de los procesos (3) 3 3 3 3 3 3 5 23 10 
Coordinación de los procesos (5) 5 5 5 5 5 5 5 35 1 
Aplicación del POA (5) 5 5 3 3 5 5 5 31 5 
Solvencia financiera (5) 5 5 5 5 5 5 5 35 2 
Niveles de rentabilidad (3) 3 3 3 3 5 5 5 27 9 
Buques con tecnología moderna (5) 5 5 3 3 5 5 5 31 7 
Certificaciones Internacionales (5) 5 5 5 5 5 5 5 35 3 
TOTAL OPORTUNIDADES 46 44 36 38 48 48 50   
 
4 5 7 6 2 3 1 
  
 
Elaborado por: Karina Puga 
Fuente: Encuestas Personal de FLOPEC 
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CUADRO N° 10 
HOJA DE TRABAJO FODA 
 
FORTALEZAS OPORTUNIDADES 
1 Coordinación de los procesos  1 Competencia  
2 Certificaciones Internacionales  2 Imagen de la Flota Petrolera Ecuatoriana  
3 Plan Estratégico  3 Calidad del servicio  
4 Aplicación del POA  4 Exportación de crudo 
5 Buques con tecnología moderna  5 Ampliación del Canal de Panamá 
6 Funciones y responsabilidades asignadas 6 Reversión del PTP sentido Pacífico-Caribe  
7 Estructura Organizacional  7 Construcción de una nueva refinería  




1 Informes de seguimiento  1 Sobre oferta de buques  
2 Misión y Visión  2 Falta de inversión en la producción petrolera nacional  
3 Clima Organizacional  3 
Crisis económica mundial, disminución de la demanda 
de transporte 
4 Políticas, metas y estrategias  4 
Volatilidad del mercado de fletes y pérdida del valor de 
los buques  
5 Objetivos del área de trabajo  5 
Atención de inquietudes y sugerencias de los 
proveedores  
6 Control de los procesos  6 Organismos de Control  
7 Comunicación entre los servidores  7 
Eliminación de la Reserva de Carga y presencia de 
competencia  
 
Elaborado por: Karina Puga 










CUADRO N° 11 
                            EXTERNAS OPORTUNIDADES AMENAZAS 
    INTERNAS 
1. Competencia 
2. Imagen de la Flota Petrolera Ecuatoriana 
3. Calidad del servicio 
4. Exportación de crudo 
5. Ampliación del Canal de Panamá 
6. Reversión del PTP sentido Pacífico - Caribe 
7. Construcción de una nueva refinería 
1. Sobreoferta de buques                                                                               
2. Falta de inversión en la producción petrolera nacional                                                                                                        
3. Crisis económica mundial, disminución de la demanda de 
transporte                                                                                                       
4. Volatilidad del mercado de fletes y pérdida del valor de 
los buques                                                                                                                   
5. Atención de inquietudes y sugerencias de los proveedores                                                                                                  
6. Organismos de control                                                                                  
7. Eliminación de la Reserva de Carga y presencia de 
competencia 
DEBILIDADES DEBILIDADES-OPORTUNIDADES DEBILIDADES-AMENZAS 
1. Informes de seguimiento  
 
2. Misión y Visión                                                  
 
3. Clima Organizacional                                   
 
4. Políticas, metas y estrategias                                        
 
5. Objetivos del área de trabajo                        
 
6. Control de los procesos                                  
 
7. Comunicación entre los servidores 
a) Fomentar la implementación de reportes automatizados, lo que 
permite desarrollar una administración por procesos, la cual a su 
vez y en complemento a la integración de la información, debería 
estar automatizados. 
                                                                                                    b) 
Realizar actos como la celebración de cumpleaños, festividades, 
etc., que mejoren las relaciones humanas. 
                                                                                                                                                                                    
c) Elaborar un Cuadro Mando Integral que traduzca la estrategia en 
un conjunto de medidas de la actuación, las cuales proporcionan la 
estructura necesaria para un sistema de gestión y medición.  
                                                                                                       d) 
El Ecuador al ser un país exportador de crudo tiene  la oportunidad 
de participar en el mercado de transporte a través de FLOPEC. 
Dada la característica del país de ser el único productor y 
exportador en el área del Pacífico, deber incursionar en el 
transporte no solamente nacional sino regional y, en función de la 
diversificación de su tonelaje a nivel mundial.                                           
a) El país carece de adecuados niveles de inversión en la 
exploración y explotación, por lo que se debe realizar un 
programa efectivo de reactivación, ya que esta situación 
podría afectar a FLOPEC debido a la disminución del 
volumen de producción y por ende del transporte 
                                                                                                                                                                   
b) Retroalimentar a los proveedores permitirá incorporarlos 
en la estrategia de negocio de tal forma que podrán ayudar a 
cumplir la misión e integrarlos como una verdadera extensión 
de apoyo al negocio. Reunirse periódicamente con aquellos 
que son pieza clave para la empresa.  
Elaborado por: Karina Puga       Fuente: Encuestas Personal de FLOPEC 
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CUADRO N° 12 
                            EXTERNAS OPORTUNIDADES AMENAZAS 
    INTERNAS 
1. Competencia 
2. Imagen de la Flota Petrolera Ecuatoriana 
3. Calidad del servicio 
4. Exportación de crudo 
5. Ampliación del Canal de Panamá 
6. Reversión del PTP sentido Pacífico - Caribe 
7. Construcción de una nueva refinería 
1. Sobreoferta de buques                                                                               
2. Falta de inversión en la producción petrolera nacional                                                                                                        
3. Crisis económica mundial, disminución de la demanda de 
transporte                                                                                                       
4. Volatilidad del mercado de fletes y pérdida del valor de los 
buques                                                                                                                   
5. Atención de inquietudes y sugerencias de los proveedores                                                                                                  
6. Organismos de control                                                                                  
7. Eliminación de la Reserva de Carga y presencia de 
competencia 
FORTALEZAS FORTALEZAS-OPORTUNIDADES FORTALEZAS-AMENZAS 
1. Coordinación de los procesos                                        
 
2. Certificaciones Internacionales                           
 
3. Plan Estratégico                                                       
 
4. Aplicación del POA                                                                                                                            
 
5. Funciones y responsabilidades 
asignadas                                                                         
 
6. Estructura Organizacional                                               
 
7. Documentación de los procesos  
a) Definir el incremento de tonelaje propio en función de los 
requerimientos de la nueva refinería del Pacífico a través de un 
adecuado nivel de apalancamiento. 
                                                                                                               
b) Fortalecer la gestión comercial que es lo que ha permitido que 
el ingreso a Panamax International signifique una mayor 
captación del mercado. 
 
c) Continuar con la capacitación al personal para mejorar la 
calidad del servicio y la imagen de la Flota Petrolera Ecuatoriana. 
                                                                                                 d) El 
país no dispone de un Terminal de almacenamiento de 
productos limpios, y por otro, FLOPEC dispone de los medios 
económicos para construirlo, y lo que es más importante goza de 
una gran prestigio como empresa seria, tanto a nivel nacional 
como internacional, lo que le ha permitido asociarse con 
empresas de renombre internacional. 
 
e) Preservar la protección al medio ambiente e instalaciones 
portuarias, para que garantice la seguridad y la calidad del 
servicio.                                                
a) Dada la volatilidad del mercado, siempre está latente el 
riesgo de un desplome en el mercado de fletes; sin embargo 
una adecuada gestión comercial cristalizada con la operación 
del pool de buques panamax, le permitirá a la empresa 
controlar de mejor manera las tarifas, pues cuenta con un 
mayor número de buques. 
 
b) Preparar de mejor manera a la empresa ante una eventual 
eliminación de la reserva de carga, contando siempre con una 
adecuada tripulación en los buques y un alto nivel de 
capacitación de todo el personal.  
                                                                                                   
c) Documentar los procesos con tiempos y costos que permita 
mejorar el tiempo de atención de los requerimientos y la 
atención de inquietudes y sugerencias. 
                                                                                                                
d) Incursionar en la operación del Terminal de 
almacenamiento de GLP como una nueva línea de negocio 
para disminuir la dependencia de los ingresos del transporte 
 





PROPUESTA DE UN MODELO DE GESTIÓN POR PROCESOS 
 
 
3.1. DIRECCIONAMIENTO ESTRATÉGICO  
 
Todos los entes organizados para crecer y permanecer en un alto grado de 
competitividad, deben tener muy claro hacia donde van, es decir definiendo 
plenamente su direccionamiento estratégico. 
 
Todos los miembros de la organización deben estar comprometidos y para hacerlo 
debe conocer y compartir plenamente la visión de su empresa e identificarse con 
ella, comprender la estrategia y avanzar a través de los valores, hacia la visión 
cumpliendo la misión.  
 
El diagnóstico estratégico es el análisis de la situación actual de la organización, 
tanto en su ambiente interno como frente al entorno. 
 
Una vez concluido el análisis situacional de la organización inicia la etapa de 
formulación estratégica, la cual consiste en seleccionar los procesos o áreas 
estratégicas.26 
 
Con la definición de la visión y misión institucionales y el análisis de la situación 
actual de la Flota Petrolera Ecuatoriana por medio del método FODA (Fortalezas, 
Oportunidades, Debilidades y Amenazas), se determina las estrategias más 
adecuadas que la Flota debe aplicar para convertir sus debilidades en fortalezas y 
















3.1.1. PRINCIPIOS Y VALORES 
 
Cuando se está hablando de principios, se entiende como tales, entre otras cosas, la 
integridad de la persona, el respeto a la palabra dada, la integridad, la honestidad, la 
lealtad, el respetar la vida, disciplina, procurar hacer el bien, amar a la patria, etc. 
 
En esta enumeración hay cosas que en realidad corresponden a lo que se denomina 
valores (lealtad, honestidad…) y otras que más propiamente se las coloca a nivel de 
los principios o normas básicas naturales (procurar hacer el bien, respetar la vida…), 
porque tienen un carácter más fundamental. Quien llama principios a aquellos 
valores es porque les está asignando ese carácter, le está dando un valor especial, 
un valor agregado por encima de circunstancias variables.  
 
Los principios no son resultado de una moda pasajera, constituyen una 
preocupación antigua en la historia de la humanidad. No solo hay principios en 
ciencias como la física, se los encuentra en el campo jurídico, médico o 
administrativo, por ejemplo la buena fe, la salud, la calidad, la excelencia o el 
servicio. 
 
No se puede colocar en un mismo orden de análisis la excelencia que la dignidad 
humana, lo primero es un principio administrativo y lo segundo es un derecho 
fundamental humano que corresponde a una ley natural que no puede ser cambiada 
por nadie. 
 
Lo mismo se podría decir de los valores que a veces e colocan como principios: 
honestidad, lealtad, integridad, etc. En realidad se tratan de valores que también 
pueden darse como virtudes personales. 
 
En la ética como ciencia de la conducta humana también hay principios o leyes 
naturales, reconocidas como tales a lo largo del tiempo, “hacer el bien y evitar el 
mal”, “no hacer  a otro lo que no se quiere para sí”, etc. Son normas prácticas 
universales propias del vivir normal del hombre independientemente de su cultura, 




En esta línea pueden inscribirse los que hoy se denominan derechos humanos 
primarios: la dignidad de la persona, el derecho a la vida, al buen nombre, a la 
libertad, al trabajo. También se habla a veces de los principios como paradigmas o 
como normas.  
 
Los principios obran en cierta manera como paradigmas básicos en una ciencia o en 
el comportamiento, o como normas básicas que hay que acatar. Pero no se puede 
reducir los principios a paradigmas ni a normas, porque el principio inspira conductas 
que van más allá del paradigma o de la norma. 
 
Fundamental para asegurar la asertividad en la gestión de cualquier empresa es la 
claridad en las definiciones de los principios y valores reconocidos por la 
organización para el permanente desarrollo de su actividad y la obtención de los 
resultados deseados.27 
Los valores y principios que Flota Petrolera Ecuatoriana - FLOPEC  desea resaltar y 
propender para establecer y/o mantener dentro de la cultura de la Empresa, en los 
próximos años, son: 
 Honestidad: Este valor se ha considerado asumiendo el compromiso que 
deben tener todos los niveles de la organización para desarrollar una gestión 
imparcial, transparente y objetiva frente a los diferentes actores. 
 Eficiencia: Se trata de la capacidad de alcanzar objetivos y metas 
programadas con el mínimo de recursos disponibles y tiempo, logrando de 
esta forma su optimización. 
 Trabajo en equipo: Integrar la comunicación y la participación de los equipos 
de trabajo con las diferentes  áreas de la empresa a fin de obtener los 
objetivos deseados 
 Proactividad: Realizar acciones favorables ante posibles eventos que 
puedan influir en el cumplimiento de los objetivos de la Empresa. 
 Respeto: Observar los derechos de las personas y del medio ambiente 
 Lealtad: Fiel cumplimiento de la normativa legal y los valores de la institución 








 Compromiso y calidad con el trabajo: Estos valores se han considerado 
como los generadores de una cultura que en primer lugar tienda a dar un 
mejor servicio y en segundo lugar involucrar a toda la organización antes de 
salir hacia el ambiente externo e intentar garantizar a los usuarios que hay 
que empezar a mirar hacia dentro y saber que sus servicios son satisfactorios. 
 Puntualidad: Es la capacidad que tiene una persona para llegar en horario a 
sus tareas, a los lugares a los que debe concurrir. 
 
 
3.1.1.1. MATRIZ AXIOLÓGICA 
 
Es un ejercicio de la Alta Gerencia que tiene como fin servir de guía para formular la 
escala de valores de una organización y constituirse en un apoyo para diagnosticar a 
futuro.28 















www.definicion.com   




Honestidad x x x x x x x
Eficiencia x x x x
Trabajo en equipo x x
Responsabilidad x x x x x x x
Proactividad x x
Respeto x x x x x x
Lealtad x x x
Compromiso y calidad con el trabajo x x x
Puntualidad x x x
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CUADRO N° 14 
MATRIZ AXIOLÓGICA DE LA FLOTA PETROLERA ECUATORIANA 
 
Elaborado por: Karina Puga 
CLIENTES PROVEEDORES GOBIERNO EMPLEADOS INSTITUCIÓN MEDIO AMBIENTE SOCIEDAD COMPETENCIA
Honestidad
Proporcionar de la  
manera más  adecuada 
los  servicios  que 
brinda la  coordinación
Recibir a  satis facción el  
bien o servicio obtenidos , 
entregando a  cambio el  
pago justo dentro de una 
normativa  clara
Cumpl iendo con todas  lass  leyes  y 
reglamentos  emitidos  por la  
adminis tración del  estado, con la  
finanl idad de ser un es labón más  
del  crecimiento insti tucional
Manteniendo s iempre una 
igualdad de condiciones  y 
oportunidades  en todos  los  
niveles  y actividades  de la  
empresa
Entregando nuestro mejor 
es fuerzo en el  ámbito 
profes ional  con un cariño 
especia l  a  la  insti tución que 
recibe nuestro trabajo
Ser un ente más  de 
cuidado con el  medio 
ambiente
Manteniendo una 
conducta l impia  en 
todos  los  ámbitos  de 
la  sociedad
Eficiencia
Entregar un servicio de 
a l ta  ca l idad
Ser reconocido como 
empleados  bien formados  y 
competitivos  en todas  las  
áreas
Entregando a  la  empresa 
soluciones  y no problemas  
laborando para  el  
crecimiento de la  empresa
Ser reconocido como 
ente emprendedor y 
de apoyo para  la  
sociedad.
Trabajo en equipo
Integrar la  comunicación y 
la  participación entre el  
personal  de la  empresa
Fomentando el  trabajo en 
equipo en las  di ferentes  
áreas  de la  empresa para  
a lcanzar los  objetivos  
deseados
Proactividad
Manteniendo una pos ición 
ordenada y perseverante en 
las  labores  cotidianas  para  
obtener un trabajo de 
ca l idad
Trabajando por el  bien de la  
insti tución de una manera 
constante y abnegada
Respeto
Tratarles  de forma 
adecuada basándose 
en los  principios  éticos  
y morales  que 
establece la  sociedad 
Brindarles  a  todos  un 
tratamiento por igual  en la  
mismass  condiciones  de 
competencia
Respetando su insti tucional idad a  
cabal idad
Aceptando a  lass  personas  
como son con sus  vi rtudes  y 
defectos
Entregando el  mejor servicio 
sea  individual  o colectivo
Respetando a  los  
individuos  en el  
conglomerado socia l
Lealtad
Cumpl iendo las  normas  y leyes  
vigentes  como empleado y 
ciudadano
Manteniendo la  mejor 
relación labora l  manejando 
una l ínea de honestidad 
uniendo esfuerzos  por el  
bien común y de la  
insti tución
Cumpl iendo con todas  las  
normas  internas  de la  
empresa 
Compromiso y calidad con el trabajo
Apoyando a  la  insti tución con 
trabajo ca l i ficado para  el  desarrol lo 
integra l  de la  misma
Brindandoles  todo el  apoyo 
y recursos  para  que 
cumplan sus  funciones
Entregando de manera más  
comprometida el  trabajo
Puntualidad
Entregando el  servicio 
a  tiempo y en forma 
oportuna
Pagando en forma 
oportuna por el  bien o 
servicio recibido
Entregarles  u pago y demás  




3.1.2. MISIÓN:  
 
Es una declaración acerca de la razón de ser de una empresa y del estilo que la 
caracteriza. Debe reflejar la razón de ser de la Organización, el mercado que desea 
servir y la identificación clara de las principales actividades de la Empresa. En ese 








3.1.3. VISIÓN:  
Es una imagen construida bajo diversas dimensiones y perspectivas de lo que será 
la organización en un período de tiempo determinado.  
Debe reflejar las expectativas de la organización en cuanto a su mercado natural y 
sus clientes, la calidad del servicio que ofrece, la tecnología que utiliza e innova 
permanentemente, su imagen corporativa, su situación administrativa y financiera, el 
nivel de fortalecimiento de su cultura y la capacidad de su talento humano. 
La definición de la visión de una organización debe inspirar, representar una imagen 
viva, ser realista, ser lógica, reflejar seguridad y generar confianza en la Empresa. 







Transportar hidrocarburos por vía marítima desde y hacia puertos nacionales 
y extranjeros e incursionar en  otras áreas del sector hidrocarburífero para 
contribuir al desarrollo nacional.  
 
 
Ser la empresa líder en transporte de hidrocarburos de la región, diversificar 
sus actividades y anticiparse a las necesidades del cliente mediante un 





Para cumplir la misión de la Flota Petrolera Ecuatoriana, es necesario contar con las 
acciones que permitan lograr los resultados, para lo cual se establecen metas que se 
las denomina como objetivos. Toda organización tiene tres objetivos fundamentales: 
supervivencia, crecimiento y resultados. Además tiene objetivos particulares que se 
orientan en base al cumplimiento de la tarea otorgada por las leyes, reglamentos o 
normas por los que fueron creados. 
Los objetivos se establecen obteniendo información de cuáles fueron los resultados 
en los últimos años y cuáles fueron los éxitos y dificultades que se experimentaron, 
analizando cuales son los requerimientos de los usuarios, tendencias del mercado, 
que espera la sociedad de la organización y cuáles son las expectativas a futuro 
considerando el avance tecnológico comparado con otros actores.29 
3.1.4.1 OBJETIVO GENERAL 
Realizar transporte de carga bajo óptimas condiciones de seguridad, calidad y 
protección ambiental, conforme a los requerimientos de los clientes. 
3.1.4.2 OBJETIVOS DE CRECIMIENTO 
 Incrementar los estándares de calidad del servicio que presta la Flota 
Petrolera Ecuatoriana en un 20% durante el año 2012. 
 Contar con buques nuevos de mayor tamaño (reemplazo de los panamaxes y 
handymaxes) dependiendo de la situación del mercado en un 35% en el año 
2016. 
 Implementar al 100% el sistema de mantenimiento preventivo de los buques y 
tener actualizadas las curvas de rentabilidad de los buques en el año 2014. 
 Implementar una administración por procesos para después automatizarlos 
durante el año 2012. 
 Incursionar en la compra/construcción de remolcadores a fin de contribuir al 
incremento de los niveles de seguridad en las maniobras de carga y descarga 






 Desarrollar y optimizar la capacidad de transporte de  hidrocarburos en un 
20% en el año 2013. 
 Ampliar las líneas de negocio en la operación de terminales de 
almacenamiento de hidrocarburos en el año 2013. 
 Integrar los planes operativos, técnicos y administrativos de cada gerencia a 
los objetivos estratégicos corporativos durante el año 2012. 
 Tener una flota de buques diversificada que cumpla con las expectativas de 
los clientes. 
 Consolidar el mercado de transporte de GLP con la operación de un pool de 
buques de diversos tamaños a fin de atender la demanda de transporte de 
Ecuador, México, Centro América, Brasil, Perú en el año 2016. 
 Incursionar en el almacenamiento de productos limpios (gasolina, diesel) 
durante el año 2012. 
 Operar el terminal de almacenamiento de GLP como una unidad de negocio 
diferente al transporte en el año 2016. 
 Diversificar las líneas de negocio que permitan a FLOPEC apalancarse en 
otros ingresos diferentes a los del transporte en un 30% en el año 2014. 
 
3.1.4.3 OBJETIVOS DE MANTENIMIENTO 
 Optimizar la operación de transporte mediante la eficiencia operativa y el 
control de los costos  
 Lograr la anticipación estratégica continua a través del análisis prospectivo de 
escenarios, riesgos y oportunidades. 
 Optimizar los resultados operativos de los buques mediante la maximización 
de los ingresos, del mayor número de cargas de retorno y el control de los 
costos a través del plan de mantenimiento programado y del control 
presupuestario. 
 Mantener altos niveles de protección marítima en los buques evitando 




 Comercializar la capacidad de carga instalada en los buques de la Flota,  a 
través del fletamento de las naves. 
 Mantener la máxima eficiencia operativa de los buques de la Flota durante los 
365 días del año, con el más bajo costo técnico. 
 Administrar en forma efectiva y eficiente los recursos financieros de la 
empresa, proporcionando información veraz y oportuna. 
 Administrar eficazmente el sistema de Recursos Humanos de las oficinas de 
la Empresa de acuerdo a las políticas establecidas y de conformidad con las 
leyes, estatutos y reglamentos vigentes. 
 Proveer de bienes muebles e inmuebles, materiales, suministros, equipos  y 
servicios requeridos por las Unidades Internas de la Empresa en términos de 
tiempo y calidad. 
 Proveer productos y servicios de tecnología de información; y, brindar soporte 
técnico informático a las distintas unidas organizacionales de la Institución. 
 Mantener un seguimiento permanente de índices financieros adecuados que 
permitan disponer de un colchón para enfrentar cualquier crisis de liquidez. 
 
3.1.4.4 OBJETIVOS DE DISMINUCIÓN 
 Minimizar los riesgos inherentes al mercado de transporte de hidrocarburos y 
sus derivados mediante la asociación con otros armadores. 
 Disminuir el riesgo a través de alianzas estratégicas con socios 
complementarios que generen valor agregado. 
 Disminuir la participación de los ingresos provenientes del transporte dentro 








Las políticas se definen como enunciados generales que tienen por objeto orientar la 
acción, permitiendo a los jefes de unidades asumir las decisiones que corresponda 
en determinado momento y en el área que le compete. 
Las políticas son de gran importancia por cuanto permiten una adecuada delegación 
de funciones las mismas que orientan a que las tareas sean repartidas en base de 
aptitudes.30 
 Se aplicará infraestructura informática y de comunicaciones moderna y 
operativa que apoye la gestión segura y eficiente de la empresa. 
 Se aplicarán políticas de mejora continua de la gestión para mantener la 
cultura empresarial. 
 Se contará con personal marítimo y administrativo competente y motivado 
para las funciones que desempeñan en la organización, incluyendo la 
preparación para emergencias marítimas. 
 Se cumplirá con los requisitos legales aplicables a nuestra actividad. 
 Se elaborará un programa integral de mantenimiento preventivo y correctivo 
para garantizar la confiabilidad de los buques, su integridad estructural y su 
rendimiento eficiente. 
 Se tomará las acciones necesarias para salvaguardar la propiedad del cliente, 
la nuestra y de terceros. 
 Todas nuestras actividades están orientadas a proteger el medioambiente en 
el cual operamos, considerando que el alcance de nuestra gestión 
medioambiental se circunscribe al servicio de Transporte Marítimo de 
Hidrocarburos y Operación de Buques Tanqueros. 
 Se proporcionará un ambiente seguro y sano para sus trabajadores, 









 Se proveerá de todos los recursos humanos, económicos y materiales para 
que el personal mejore su gestión.  
 
3.1.6. MAPA ESTRATÉGICO 
El Mapa Estratégico es un gráfico mediante el cual se explica en cada año cuales 
van a ser los objetivos a alcanzar, las estrategias que se utilizarán para alcanzar el 





















GRÁFICO N° 16 
FLOTA PETROLERA ECUATORIANA - MAPA ESTRATÉGICO 2011-2015 
 














MISIÓN: Transportar hidrocarburos         por vía 
marítima desde y hacia puertos nacionales y 
extranjeros e incursionar en  otras áreas del 
sector hidrocarburífero para contribuir al 
desarrollo nacional.  
 
VISIÓN: Ser la empresa líder en 
transporte de hidrocarburos de la región, 
diversificar sus actividades y anticiparse 
a las necesidades del cliente mediante 
un eficiente recurso humano.  
 
Honestidad                  Proactividad                    Compromiso 
Eficiencia                      Puntualidad                     Lealtad 
Trabajo en Equipo      Responsabilidad             Respeto 
OBJETIVOS 
2011 
Administrar en forma 
efectiva y eficiente los 






líneas de negocios 
2013 
Optimizar e innovar la 
gestión y la operación 
de la Empresa 
2014 
 
Cumplir los niveles de 
seguridad de los buques 
e instalaciones, así como 




Desarrollar y optimizar la 
capacidad de transporte 




veraz y oportuna 
Se prestará el servicio de 
almacenamiento de GLP en 
tierra a EP 
PETROECUADOR 
Se implementará una 
administración por procesos para 
después automatizarlos con 
infraestructura informática y de 
comunicaciones moderna que 
apoye la gestión segura y eficiente. 
 
Se elaborará un programa integral 
de mantenimiento preventivo y 
correctivo para garantizar la 
confiabilidad de los buques, su 




Se combinará el transporte 
de crudo y productos limpios 





Hacer seguimiento permanente de 
índices financieros adecuados que 
permitan enfrentar cualquier crisis 
de liquidez. 
 
Operar  el  Terminal  de 
Almacenamiento de GLP en 
Monteverde  neutralizando los 
posibles efectos que podría tener la 
eliminación de la Reserva de Carga  
 
 
Implementar un manual de 
procesos para agilitar la 
entrega de información y 
trámites en general. 
 
 
Mantener altos niveles de protección 
marítima en los buques evitando 
siniestros que podrían afectar a la 




Transitar  con buques nuevos y de 
mayor tamaño, disminuyéndose los 
costos unitarios y aplicando 





3.2. LEVANTAMIENTO DE LOS PROCESOS 
 
Se realizara un análisis de los procesos que se llevan a cabo en la Flota Petrolera 
Ecuatoriana, a través de herramientas modernas como la cadena de valor, el 




Conjunto de recursos y actividades interrelacionadas que transforman elementos de 
entrada en elementos de salida. Los recursos pueden incluir personal, finanzas, 
instalaciones, equipos, técnicas y métodos. 
 
Un proceso puede comenzar y terminar en una misma área funcional, pero también 
es muy común, que un proceso se inicie en un área funcional y termine en otra, por 
lo tanto un proceso puede utilizar recursos de diferentes subsistemas dentro de la 
entidad. 
 
Las normas ISO 9001:2008 están basadas en ocho principios de la gestión de la 
calidad, que son la orientación al cliente, liderazgo, implicación, enfoque de 
procesos, enfoque de sistema, mejora continua, toma de decisiones basada en 
hechos, relaciones de beneficio mutuo con proveedores.32 
 
 
3.2.1. CADENA DE VALOR 
 
Es una herramienta que permite describir el desarrollo de las actividades de una 
organización generando valor al cliente final, permite realizar un análisis interno de la 
organización a través de su desegregación en sus principales actividades 








HARRINGTON, James/Mejoramiento de los procesos de la empresa 
31
MACDONALD, John/Cómo entender reingeniería de procesos 
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GRAFICO N° 17 
CADENA DE VALOR DE LA FLOTA PETROLERA ECUATORIANA 
 















































    GESTION 
   ESTRATEGICA 
 
          CONTRATACION 
 
 
           TRANSPORTE 
 Planificación Estratégica 
 Planificación Operativa 
 Formulación de proyectos 
 Planeamiento Financiero 
 Control de la Gestión 
 
 Estudio de Mercado 
 Negociación de Contrato 
 Elaboración de Contrato 
 Recaudación del Servicio 
 Preparación del viaje 
 Realización viaje  







GESTION FINANCIERA ADMINISTRACION 
TALENTO HUMANO 
1. Aplicación de modelos 
de gestión organizacional 
2. Desarrollo del talento 
de las personas 
3. Gestión de la 
remuneración 
4. Administración de las 
condiciones de trabajo 
1. Administración 
información contable 
2. Evaluación rentabilidad 
de las operaciones 
3. Administración 
información tributaria 
4. Administración recursos 
monetarios 
1. Administración seguros 
2. Administración bienes 
muebles e inmuebles 
3. Administración y 
gestión documental-
archivo 
4. Administración servicios 
de apoyo 
1. Asesoramiento Legal 
2. Formulación y 
administración sistema 
gestión integral 
3. Elaboración auditoria 
 




2. Administración del 
servicio y soporte 
3. Monitoreo y medición 
del servicio 
 SES office (Control operaciones de buques y Pagos) 
 SES Vessel (Control de pagos y transferencia información desde buques a oficinas) 
 Sistema de Agencias (Gestiona órdenes de pago hacia agencias navieras) 
 COMPERS (Administración de competencias y recursos humanos 
 Sistema de Nómina (Pago a los funcionarios) 
















Constitución de la Republica del Ecuador 
 Ley General de Hidrocarburos                                         
 Normas Internacionales 
 Ley Constitutiva de FLOPEC 
 Ley Orgánica de la Contraloría General  del Estado 
 Ley Orgánica de Contratación Publica 
GESTION 
INFRAESTRUCTURA 










3.2.2.  INVENTARIO DE PROCESOS 
 
El inventario de procesos es la recopilación, identificación y determinación de los 
macroprocesos, procesos y subprocesos existentes en la organización. 
Luego de elaborar la Cadena de Valor para FLOPEC se pueden identificar los 
siguientes macroprocesos, procesos y sub procesos.34 
 
CUADRO N° 15 









Formulación lineamiento estratégico corporativo G
Formulación planes de acción G
Estructuración y aprobación de los proyectos G
Ejecución de los proyectos G
Seguimineto a los proyectos G
Planeación financiera G
Formulación y aprobación del presupuesto G
Ejecución del presupuesto G
Seguimiento y cierre  ejecución presupuestal G
Seguimiento a la gestión G
Identificación y evaluación de los riesgos G
Optimización del modelo de gestión G
Evaluación de las posibilidades del mercado P
Programación ocupación de buques P
Ofrece el servicio  de transporte P
Resuelve requerimientos específicos del cliente P
Verificación de la disponibilidad de tonelaje P
Procesamiento nominación buques de terceros P
Verificación del buque P
Notificación al cliente de aprobación del buque P
Elaboración de la oferta charteador P
Revisión y aprobación de la oferta P
Envío de oferta de servicios P
Análisis de implicaciones legales y seguros P
Recepción y análisis de contraoferta P
Levantamiento de sujetos (Cierre del contrato) P
Revisión condiciones del contrato P
Elaboración del contrato P
Formalización del contrato P
Elaboración de addendum al contrato P
Legalización addendum a contratos P
Ingresa a sistemas informáticos P
Se realiza monitoreo de buques P
Solicitud y obtención de libre operación P
Notificación de autorización de libre operación P
Archivo del contrato P
Facturación P




GESTIÓNDE LA  
ESTRATEGIA
Formulación y seguimiento a proyectos
Planeamiento financiero












Generar orden de viaje P
Planificación del viaje P
Realiza operación de carga P
Operación del buque P
Administración incidentes P
Realiza operación de descarga P
Garantiza la seguridad del buque P
Control el viaje P
Evaluación del viaje P  
Determinación de necesidades A
Selección de el proveedor A
Ejecución o contratación de la compra A
Recepción del bien o servicio A
Seguimiento del proveedor A
Programación del plan de mantenimiento A
Ejecución del plan de mantenimiento A
Control del plan de mantenimiento A
Verificación o inspecciones A
Cumplimiento de convenios y requisitos legales A
Distribución recursos materiales A
Control de los recursos materiales A
Retirar o dar de baja recursos materiales A
Aplicación modelo de estructura organiacional A
Aplicación modelo de remuneración A
Aplicación identidad organizacional A
Selección y vinculación a las personas A
Gestión de la formación de las personas A
Evaluación del desempeño de las personas A
Liquidación de nómina A
Liquidación de prestaciones sociales A
Adminitración de aportes y obligaciones de ley A
Administración de seguridad industrial y SO A
Administración del bienestar y servicios al personal A
Administración derechos y deberes de empleados A
Desvinculación del personal A
Procesamiento de la información A
Análisis información contable A
Emisión de información contable A
Análisis información de rentabilidad A
Emisión de información de rentabilidad A
Análisis de información tributaria A
Emisión de información tributaria A
Administración de  ingresos A
Adminitración de pagos A
Administración del servicio de la deuda A
Emisión de informes de recursos monetarios A




Compra y contratación de bienes o servicios
Mantenenimiento infraestructura productiva 
propia
Validación de la infraestructura productiva propia
Aplicación de modelos de gestion organizacional
Desarrollo del talento de las personas
Gestión de la remuneración
Administración de las condiciones de trabajo
Administración información contable
Administración recursos monetarios
Evaluación de rentabilidad de las operaciones
Administración información tributaria
TRANSPORTE











Administración de riesgos y eventos A
Reclamación de siniestros A
Control de bienes muebles e inmuebles A
Mantenimiento bienes muebles e inmuebles A
Retirar o dar de baja bienes A
Recepción y archivo documentación A
Control documentación A
Administración de servicio de mensajería A
Administración de servicios generales A
Representación jurídica A
Atención de solicitudes y requerimientos A
Administración del sistema de gestión integral A
Evaluación e implementación del SGI A
Planeación de auditorías A
Ejecución de auditorias A
Emisión de informes de auditoria A
Identificación y evaluación de soluciones de tecnología A
Adquiición y mantenimiento arquitectura de Hardware A
Adquisición, desarrollo y mantenimiento del software A
Habilitación de la operación de uso A
Definición y administración de niveles de servicio A
Administración del desempeño y la capacidad A
Asegura la dsiponibilidad del servicio A
Administración de la seguridad de arquitectura tecnológica A
Ayuda a usuarios A
Administración de soluciones A
Monitoreo y evaluación de los servicios de tecnología A
Monitoreo y evaluación del control interno A
Administración bienes muebles e inmuebles
Administración gestión documental-archivo
Ejecución de servicios de apoyo
Administración de  seguros
GESTIÓN 
ADMINISTRATIVA







Adquisición e implementación arquitecturas 
tecnológicas
Entrega del servicio y soporte
Monitoreo y medición
Realizar asesoría jurídica









Elaborado por: Karina Puga       Fuente: FLOPEC 
 
 
3.2.3. SELECCIÓN DE PROCESOS  
 
Mediante esta actividad se selecciona los procesos mediante técnicas que faciliten 
su identificación e importancia, con el fin de analizar, detectar problemáticas para 
posteriormente mejorarlas.33 
 
Luego de tener claridad sobre la cadena de valor de FLOPEC y la desagregación de 
la misma en macro procesos, procesos y subprocesos, se procedió al análisis y 
evaluación de los mismos con el Grupo Gerencial de FLOPEC para determinar en 
conjunto los procesos principales de FLOPEC, entendiendo como procesos 
principales a aquellos procesos que apoyan el logro de los objetivos estratégicos de 
FLOPEC, para lo cual se aplicaron varias preguntas claves para posteriormente 
seleccionar los de mayor importancia. 
 







1. ¿Este proceso apoya al logro de los objetivos estratégicos de FLOPEC? 
 
2. ¿Este proceso es necesario e importante para realizar las actividades de la 
Flota? 
 
3. ¿Con este proceso se logrará disminuir reclamos de los proveedores? 
 
4. ¿Este proceso permitirá mantener o mejorar la imagen de la Flota? 
 
5. ¿Este proceso le permitirá a la Flota contar con personal calificado? 
 
 
La valoración se efectúo de la siguiente manera: 
 
 Respuesta Afirmativa: Calificación uno (1) 
 
 Respuesta Negativa: Calificación cero (0) 
 
CUADRO N° 16 
SELECCIÓN DE PROCESOS FLOTA PETROLERA ECUATORIANA 
 
1 2 3 4
PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA
Formulación lineamiento estratégico corporativo 1 0 1 0 2 X
Formulación planes de acción 1 1 0 0 2
FORMULACIÓN Y SEGUIMIENTO A PROYECTOS
Estructura y aprobación de los proyectos 1 1 0 0 2 X
Ejecución de los proyectos 1 1 0 0 2
Seguimiento a los proyectos 1 1 0 0 2
PLANEAMIENTO FINANCIERO
Planeación financiera 1 1 0 0 2
Formulación y aprobación del presupuesto 1 1 0 0 2
Ejecución del presupuesto 1 0 0 0 1
Seguimiento y cierre  ejecución presupuestal 1 0 0 0 1
CONTROL Y  MEJORA DE LA GESTIÓN
Seguimiento a la gestión 1 1 0 0 2
Identificación y evaluación de los riesgos 0 1 0 0 1


















Evaluar posibilidades del mercado 1 1 0 0 2
Programar ocupación de buques 1 1 0 0 2
NEGOCIACIÓN DEL CONTRATO
Ofrece el servicio  de transporte 0 1 0 0 1
Resuelve requerimientos específicos del cliente 0 1 0 0 1
Verificación de la disponibilidad de tonelaje 0 1 0 0 1
Procesamiento nominación buques de terceros 0 1 0 0 1
Verificación del buque 0 1 0 0 1
Notificación al cliente de aprobación del buque 0 1 0 0 1
Elaboración de la oferta charteador 0 1 0 0 1
Revisión y aprobación de la oferta 0 1 0 0 1
Envío de oferta de servicios 0 1 0 0 1
Análisis de implicaciones legales y seguros 0 1 0 0 1
Recepción y análisis de contraoferta 0 1 0 0 1
Levantamiento de sujetos (Cierre del contrato) 0 1 0 0 1
ELABORACIÓN DEL CONTRATO
Revisión condiciones del contrato 0 1 0 0 1
Elaboración del contrato 0 1 0 0 1
Formalización del contrato 0 1 0 0 1
Elaboración de addendum al contrato 0 1 0 0 1
Legalización addendum a contratos 0 1 0 0 1
Ingresa a sistemas informáticos 0 1 0 0 1
Se realiza monitoreo de buques 0 1 0 0 1
Solicitud y obtención de libre operación 0 1 0 0 1
Notificación de autorización de libre operación 0 1 0 0 1
Archivo del contrato 0 1 0 0 1
RECAUDACIÓN DEL SERVICIO
Facturación 0 1 1 0 2 X
Administración de cobranzas 0 1 1 0 2
PREPARACIÓN DEL VIAJE
Genera orden de viaje 0 1 0 1 2 X
Planificar el viaje 0 1 0 0 1
EJECUCIÓN DEL VIAJE
Realiza operación de carga 0 1 0 0 1
Operación del buque 0 1 0 0 1
Administración incidentes 0 1 0 0 1
Realiza operación de descarga 0 1 0 0 1
SEGUIMIENTO DEL VIAJE
Garantiza la seguridad del buque 0 1 0 0 1
Control el viaje 0 1 0 0 1
Evaluación del viaje 0 1 0 0 1
102 
 
COMPRA Y CONTRATACIÓN DE BIENES O SERVICIOS
Determinación de necesidades 0 1 1 0 2
Selección de el proveedor 0 1 1 0 2
Ejecución o contratación de la compra 0 1 1 0 2
Recepción del bien o servicio 0 1 1 0 2
Seguimiento del proveedor 0 1 1 0 2
MANTENENIMIENTO INFRAESTRUCTURA PRODUCTIVA PROPIA
Programación del plan de mantenimiento 1 1 0 0 2 X
Ejecución del plan de mantenimiento 1 1 0 0 2
Control del plan de mantenimiento 1 1 0 0 2
VALIDACIÓN DE LA INFRAESTRUCTURA PRODUCTIVA PROPIA
Verificación o inspecciones 0 1 0 0 1
Cumplimiento de convenios y requisitos legales 0 1 0 0 1
ADMINISTRACIÓN DE RECURSOS MATERIALES
Distribución recursos materiales 0 1 0 0 1
Control de los recursos materiales 0 1 0 0 1
Retirar o dar de baja recursos materiales 0 1 0 0 1
APLICACIÓN DE MODELOS DE GESTIÓN ORGANIZACIONAL
Aplicación modelo de estructura organiacional 0 1 0 0 1
Aplicación modelo de remuneración 0 1 0 0 1
Aplicación identidad organizacional 0 1 0 0 1
DESARROLLO DEL TALENTO DE LAS PERSONAS
Selección y vinculación a las personas 0 1 0 1 2
Gestión de la formación de las personas 1 1 0 1 3 X
Evaluación del desempeño de las personas 1 1 0 1 3
GESTIÓN DE LA REMUNERACIÓN
Liquidación de nómina 0 1 0 1 2
Liquidación de prestaciones sociales 0 1 0 1 2
Adminitración de aportes y obligaciones de ley 0 1 0 1 2
ADMINISTRACIÓN DE CONDICIONES DE TRABAJO
Administración de seguridad industrial y SO 1 1 0 0 2
Administración del bienestar y servicios al personal 0 1 0 0 1
Administración derechos y deberes de empleados 0 1 0 0 1
Desvinculación del personal 0 1 0 0 1
ADMINISTRACIÓN DE INFORMACIÓN CONTABLE
Procesamiento de la información 0 1 0 0 1
Análisis información contable 0 1 0 0 1
Emisión de información contable 0 1 0 0 1
EVALUACIÓN DE LA RENTABILIDAD DE LAS OPERACIONES
Análisis información de rentabilidad 1 1 0 0 2
Emisión de información de rentabilidad 1 1 0 0 2








ADMINISTRACIÓN DE INFORMACIÓN TRIBUTARIA
Análisis de información tributaria 0 1 0 0 1
Emisión de información tributaria 0 1 0 0 1
ADMINISTRACIÓN RECURSOS MONETARIOS
Administración de  ingresos 0 1 0 0 1
Adminitración de pagos 0 1 0 0 1
Administración del servicio de la deuda 0 1 0 0 1
Emisión de informes de recursos monetarios 0 1 0 0 1
ADMINISTRACIÓN DE SEGUROS
Administración de riesgos y eventos 0 1 0 0 1
Reclamación de siniestros 0 1 0 0 1
ADMINISTRACIÓN DE BIENES MUEBLES E INMUEBLES
Control de bienes muebles e inmuebles 0 1 0 0 1
Mantenimiento bienes muebles e inmuebles 0 1 0 0 1
Retirar o dar de baja bienes 0 1 0 0 1
ADMINISTRACIÓN GESTIÓN DOCUMENTAL-ARCHIVO
Recepción y archivo documentación 0 1 0 0 1
Control documentación 0 1 0 0 1
EJECUCIÓN DE SERVICIOS DE APOYO
Administración de servicio de mensajería 0 1 0 1 2
Administración de servicios generales 0 1 0 1 2
REALIZAR ASESORÍA JURÍDICA
Representación jurídica 0 1 0 0 1
Atención de solicitudes y requerimientos 0 1 0 0 1
FORMULACIÓN Y ADMINISTRACIÓN DEL SISTEMA DE GESTIÓN 
INTEGRAL
Administración del sistema de gestión integral 0 1 0 0 1
Evaluación e implementación del SGI 0 1 0 0 1
REALIZACIÓN DE AUDITORIAS
Planeación de auditorías 0 1 0 0 1
Ejecución de auditorias 0 1 0 0 1
Emisión de informes de auditoria 0 1 0 0 1
ADQUISICIÓN E IMPLEMENTACIÓN DE ARQUITECTURAS 
TECNOLÓGICAS
Identificación y evaluación de soluciones de tecnología 0 1 0 0 1
Adquiición y mantenimiento arquitectura de Hardware 0 1 0 0 1
Adquisición, desarrollo y mantenimiento del software 0 1 0 0 1
Habilitación de la operación de uso 0 1 0 0 1
ENTREGA DEL SERVICIO Y SOPORTE
Definición y administración de niveles de servicio 0 1 0 0 1
Administración del desempeño y la capacidad 0 1 0 0 1
Asegura la dsiponibilidad del servicio 0 1 0 0 1
Administración de la seguridad de arquitectura tecnológica 0 1 0 0 1
Ayuda a usuarios 0 1 0 0 1
Administración de soluciones 0 1 0 0 1
MONITOREO Y MEDICIÓN
Monitoreo y evaluación de los servicios de tecnología 0 1 0 0 1
Monitoreo y evaluación del control interno 0 1 0 0 1
 
 













3.2.4. MAPA DE PROCESOS SELECCIONADOS 
 
El Mapa de procesos es una representación gráfica que nos ayuda a visualizar todos 
los procesos principales de la Flota Petrolera Ecuatoriana y que están 
interrelacionados.35 
 
GRÁFICO N° 18 
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3.2.5. HOJA DE COSTOS POR MINUTO 
 
El análisis de procesos busca determinar el grado de eficiencia en cada uno de los 
procesos seleccionados para de esta manera establecer las mejoras necesarias a 
ser implementadas buscando siempre una optimización de los recursos empleados. 
 
Para éste análisis se considera lo siguientes aspectos: 
 
Cuadro de Costos:  
En las siguientes tablas se detallan el sueldo por minuto de los trabajadores de la 
Flota Petrolera Ecuatoriana, para lo cual se utilizo la tabla salarial vigente, así como 
costo de operación por minuto y costo total por minuto. 
 

























                                                                                           Total Anual 
Sueldo por  minuto =  
                                                               12 meses X 30 días X 8 horas X 60 minutos 
 
                                                                                           Costo Total 
Costo de Operación x minuto = 
                                                               12 meses X 30 días X 24 horas X 60 minutos 
 
 Costo Total por minuto = Sueldo por minuto + Costo de operación por minuto 
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3.2.6. HOJA DE COSTOS OPERATIVOS 
 
En el siguiente cuadro se detalla los costos operativos anuales, mensuales en los 
que incurre la Flota Petrolera Ecuatoriana. 
 
Para identificar los costos se toma en cuenta los pagos que se realizan para que la 
institución opere con normalidad, la finalidad de este análisis es establecer el costo 
por minuto de los mismos.  
 
CUADRO N° 17 





Elaborado por: Karina Puga   Fuente: Flota Petrolera Ecuatoriana 
 
Como se puede observar en el cuadro los Costos de naves de terceros es el que 
más se genera con un 76,56%, luego le sigue el costo de transporte, 
almacenamiento y manejo de gas con el 7,51% y en tercer lugar los Costos de la 














Costos de navegación marítima 1.325.165 110.430,42 3681,01 153,38 2,56 0,46
Combustibles 1.222.000 101.833,33 3394,44 141,44 2,36 0,42
Costos de la tripulación 17.500.808 1.458.400,67 48613,36 2025,56 33,76 6,05
Seguros 1.039.320 86.610,00 2887,00 120,29 2,00 0,36
Reparaciones y mantenimiento 5.361.650 446.804,17 14893,47 620,56 10,34 1,85
Costo de dique 2.000.000 166.666,67 5555,56 231,48 3,86 0,69
Miscelaneos 1.603.048 133.587,33 4452,91 185,54 3,09 0,55
Depreciaciones 1.340.077 111.673,08 3722,44 155,10 2,59 0,46
Costos de naves de terceros 221.308.958 18.442.413,17 614747,11 25614,46 426,91 76,56
Costos de transporte, 
almacenamiento y manejo de gas
21.699.625 1.808.302,08 60276,74 2511,53 41,86 7,51
Gastos Administrativos 5.764.547 480.378,92 16012,63 667,19 11,12 1,99
Gastos Generales 8.813.890 734490,8333 24483,03 1020,13 17,00 3,05
Gastos Financieros 81.140 6761,666667 225,39 9,39 0,16 0,03
289.060.228 24.088.352,33 802945,08 33456,04 557,60 100,00























Gerente General 63.360,00 5.280,00 7.824,96 264,00 5.280,00 5277,89 5.280,00 87286,85
Asistente Gerencial 20.933,88 1.744,49 2.585,33 264,00 1.744,49 1743,79 1.744,49 29015,98
Jefe de Asesoria Juridica 44.538,12 3.711,51 5.500,46 264,00 3.711,51 3710,03 3.711,51 61435,63
Coordinador de Planificacion 40.529,16 3.377,43 5.005,35 264,00 3.377,43 3376,08 3.377,43 55929,45
Coordinador SGI 42.738,60 3.561,55 5.278,22 264,00 3.561,55 3560,13 3.561,55 58964,05
Medico  Ocupacional 19.080,00 1.590,00 2.356,38 264,00 1.590,00 1589,36 1.590,00 26469,74
Gerente Comercial 47.520,00 3.960,00 5.868,72 264,00 3.960,00 3958,42 3.960,00 65531,14
Jefe de Operaciones 41.153,76 3.429,48 5.082,49 264,00 3.429,48 3428,11 3.429,48 56787,32
Operador Naviero 14.119,08 1.176,59 1.743,71 264,00 1.176,59 1176,12 1.176,59 19656,09
Jefe de Fletamento 44.538,12 3.711,51 5.500,46 264,00 3.711,51 3710,03 3.711,51 61435,63
Analista Fletador 18.224,76 1.518,73 2.250,76 264,00 1.518,73 1518,12 1.518,73 25295,10
Asistente Control de Agencias 19.979,04 1.664,92 2.467,41 264,00 1.664,92 1664,25 1.664,92 27704,54
Gerente Finanaciero 47.520,00 3.960,00 5.868,72 264,00 3.960,00 3958,42 3.960,00 65531,14
Jefe de Tesoreria 44.538,12 3.711,51 5.500,46 264,00 3.711,51 3710,03 3.711,51 61435,63
Analista de Facturacion 27.845,16 2.320,43 3.438,88 264,00 2.320,43 2319,50 2.320,43 38508,40
Analista de Cobranzas 16.080,00 1.340,00 1.985,88 264,00 1.340,00 1339,46 1.340,00 22349,34
Asistente Pagador 17.523,00 1.460,25 2.164,10 264,00 1.460,25 1459,67 1.460,25 24331,27
Gerente Administrativo 47.520,00 3.960,00 5.868,72 264,00 3.960,00 3958,42 3.960,00 65531,14
Coordinador Recursos Humanos 26.352,00 2.196,00 3.254,47 264,00 2.196,00 2195,12 2.196,00 36457,59
Coordinador Servicios Generales 19.080,00 1.590,00 2.356,38 264,00 1.590,00 1589,36 1.590,00 26469,74
Coordinador Capacitacion y Formacion 23.616,36 1.968,03 2.916,62 264,00 1.968,03 1967,24 1.968,03 32700,28
Analista Compras Publicas 13.224,00 1.102,00 1.633,16 264,00 1.102,00 1101,56 1.102,00 18426,72
Gerente Tecnico 47.520,00 3.960,00 5.868,72 264,00 3.960,00 3958,42 3.960,00 65531,14
Jefe de Logistica 44.538,12 3.711,51 5.500,46 264,00 3.711,51 3710,03 3.711,51 61435,63
Jefe de Seguridad y Proteccion Maritima 44.538,12 3.711,51 5.500,46 264,00 3.711,51 3710,03 3.711,51 61435,63
Planificador Tecnico 33.318,36 2.776,53 4.114,82 264,00 2.776,53 2775,42 2.776,53 46025,66
Coordinador Tecnico 40.606,80 3.383,90 5.014,94 264,00 3.383,90 3382,55 3.383,90 56036,09
Gerente de GLP 47.520,00 3.960,00 5.868,72 264,00 3.960,00 3958,42 3.960,00 65531,14
Jefe Tecnico Comercial 22.200,00 1.850,00 2.741,70 264,00 1.850,00 1849,26 1.850,00 30754,96
Capitan 22.188,00 1.849,00 2.740,22 264,00 1.849,00 1848,26 1.849,00 30738,48
Jefe de Maquinas 19.776,00 1.648,00 2.442,34 264,00 1.648,00 1647,34 1.648,00 27425,68








CUADRO N° 18 
HOJA DE COSTOS DEL PERSONAL ANUAL 
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CUADRO N° 19 


















Gerente General 87286,85 7273,90 242,46 30,31 0,51
Asistente Gerencial 29015,98 2418,00 80,60 10,07 0,17
Jefe de Asesoria Juridica 61435,63 5119,64 170,65 21,33 0,36
Coordinador de Planificacion 55929,45 4660,79 155,36 19,42 0,32
Coordinador SGI 58964,05 4913,67 163,79 20,47 0,34
Medico  Ocupacional 26469,74 2205,81 73,53 9,19 0,15
Gerente Comercial 65531,14 5460,93 182,03 22,75 0,38
Jefe de Operaciones 56787,32 4732,28 157,74 19,72 0,33
Operador Naviero 19656,09 1638,01 54,60 6,83 0,11
Jefe de Fletamento 61435,63 5119,64 170,65 21,33 0,36
Analista Fletador 25295,10 2107,93 70,26 8,78 0,15
Asistente Control de Agencias 27704,54 2308,71 76,96 9,62 0,16
Gerente Finanaciero 65531,14 5460,93 182,03 22,75 0,38
Jefe de Tesoreria 61435,63 5119,64 170,65 21,33 0,36
Analista de Facturacion 38508,40 3209,03 106,97 13,37 0,22
Analista de Cobranzas 22349,34 1862,45 62,08 7,76 0,13
Asistente Pagador 24331,27 2027,61 67,59 8,45 0,14
Gerente Administrativo 65531,14 5460,93 182,03 22,75 0,38
Coordinador Recursos Humanos 36457,59 3038,13 101,27 12,66 0,21
Coordinador Servicios Generales 26469,74 2205,81 73,53 9,19 0,15
Coordinador Capacitacion y Formacion 32700,28 2725,02 90,83 11,35 0,19
Analista Compras Publicas 18426,72 1535,56 51,19 6,40 0,11
Gerente Tecnico 65531,14 5460,93 182,03 22,75 0,38
Jefe de Logistica 61435,63 5119,64 170,65 21,33 0,36
Jefe de Seguridad y Proteccion Maritima 61435,63 5119,64 170,65 21,33 0,36
Planificador Tecnico 46025,66 3835,47 127,85 15,98 0,27
Coordinador Tecnico 56036,09 4669,67 155,66 19,46 0,32
Gerente de GLP 65531,14 5460,93 182,03 22,75 0,38
Jefe Tecnico Comercial 30754,96 2562,91 85,43 10,68 0,18
Capitan 30738,48 2561,54 85,38 10,67 0,18
Jefe de Maquinas 27425,68 2285,47 76,18 9,52 0,16










HOJA DE COSTO TOTAL POR MINUTO 
 
Elaborado por: Karina Puga   Fuente: Flota Petrolera Ecuatoriana 
 
3.3. DIAGRAMA DE PROCESOS 
El diagrama de flujo es una representación gráfica de los pasos que se siguen en 
toda una secuencia de actividades, dentro de un proceso, identificándolos mediante 
símbolos de acuerdo con su naturaleza; incluye también toda la información que se 

















Gerente General 87286,85 7273,90 242,46 30,31 0,51 557,60 558,11
Asistente Gerencial 29015,98 2418,00 80,60 10,07 0,17 557,60 557,77
Jefe de Asesoria Juridica 61435,63 5119,64 170,65 21,33 0,36 557,60 557,96
Coordinador de Planificacion 55929,45 4660,79 155,36 19,42 0,32 557,60 557,92
Coordinador SGI 58964,05 4913,67 163,79 20,47 0,34 557,60 557,94
Medico  Ocupacional 26469,74 2205,81 73,53 9,19 0,15 557,60 557,75
Gerente Comercial 65531,14 5460,93 182,03 22,75 0,38 557,60 557,98
Jefe de Operaciones 56787,32 4732,28 157,74 19,72 0,33 557,60 557,93
Operador Naviero 19656,09 1638,01 54,60 6,83 0,11 557,60 557,71
Jefe de Fletamento 61435,63 5119,64 170,65 21,33 0,36 557,60 557,96
Analista Fletador 25295,10 2107,93 70,26 8,78 0,15 557,60 557,75
Asistente Control de Agencias 27704,54 2308,71 76,96 9,62 0,16 557,60 557,76
Gerente Finanaciero 65531,14 5460,93 182,03 22,75 0,38 557,60 557,98
Jefe de Tesoreria 61435,63 5119,64 170,65 21,33 0,36 557,60 557,96
Analista de Facturacion 38508,40 3209,03 106,97 13,37 0,22 557,60 557,82
Analista de Cobranzas 22349,34 1862,45 62,08 7,76 0,13 557,60 557,73
Asistente Pagador 24331,27 2027,61 67,59 8,45 0,14 557,60 557,74
Gerente Administrativo 65531,14 5460,93 182,03 22,75 0,38 557,60 557,98
Coordinador Recursos Humanos 36457,59 3038,13 101,27 12,66 0,21 557,60 557,81
Coordinador Servicios Generales 26469,74 2205,81 73,53 9,19 0,15 557,60 557,75
Coordinador Capacitacion y Formacion 32700,28 2725,02 90,83 11,35 0,19 557,60 557,79
Analista Compras Publicas 18426,72 1535,56 51,19 6,40 0,11 557,60 557,71
Gerente Tecnico 65531,14 5460,93 182,03 22,75 0,38 557,60 557,98
Jefe de Logistica 61435,63 5119,64 170,65 21,33 0,36 557,60 557,96
Jefe de Seguridad y Proteccion Maritima 61435,63 5119,64 170,65 21,33 0,36 557,60 557,96
Planificador Tecnico 46025,66 3835,47 127,85 15,98 0,27 557,60 557,87
Coordinador Tecnico 56036,09 4669,67 155,66 19,46 0,32 557,60 557,92
Gerente de GLP 65531,14 5460,93 182,03 22,75 0,38 557,60 557,98
Jefe Tecnico Comercial 30754,96 2562,91 85,43 10,68 0,18 557,60 557,78
Capitan 30738,48 2561,54 85,38 10,67 0,18 557,60 557,78
Jefe de Maquinas 27425,68 2285,47 76,18 9,52 0,16 557,60 557,76










     PROCESO GOBERNANTE:  



















Elaborado por: Karina Puga 
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ESTUDIO DE MERCADO 
 
 





GESTIÓN DE LA INFRAESTRUCTURA PRODUCTIVA PROPIA 
 
 
Elaborado por: Karina Puga 
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INFORME DE NOVEDADES ENCONTRADAS 
FLOTA PETROLERA ECUATORIANA 
 
Para:       CPNV. Arturo Romero 
                GERENTE GENERAL FLOPEC 
 
De:           Karina Puga 
 
Asunto:   Análisis del subproceso Planificación Estratégica de FLOPEC 
 
Lugar y Fecha: Quito, 10 de febrero del 2012 
 
 





El tiempo del ciclo completo del proceso es de 15.300 minutos en promedio de los 
cuales 10.920 minutos agregan valor y 4.080 minutos no agregan valor, lo que 
representa el 42%  de eficiencia en el uso del tiempo. 
El costo de este proceso es de $ 8.536.210,20, de los cuales $6.092.600,40 agregan 




a) Se recibe la información externa e interna, información económica mundial y 
regional, mercado de fletes, estadísticas, etc. 
b) Se convoca a los gerentes para la coordinación de los objetivos y directrices 
estratégicas de cada área. 
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c) Cada tres meses se realiza una reunión con el Grupo Directivo para analizar y 
actualizar los objetivos y directrices estratégicas. 
d) El directorio es el encargado de realizar estas aprobaciones 
 
Atentamente, 
Karina Puga S. 
 
 
INFORME DE NOVEDADES ENCONTRADAS 
FLOTA PETROLERA ECUATORIANA 
 
Para:       CPNV. Arturo Romero 
                GERENTE GENERAL FLOPEC 
 
De:           Karina Puga 
 
Asunto:   Análisis del subproceso  Aprobación de Proyectos 
 
Lugar y Fecha: Quito, 10 de febrero del 2012 
 




El tiempo del ciclo completo del proceso es de 8.100 minutos en promedio de los 
cuales 6.660 minutos agregan valor y 1.440 minutos no agregan valor, lo que 
representa el 82,22%  de eficiencia en el uso del tiempo. 
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El costo de este proceso es de $ 4.519.186,20, de los cuales $3.715.781,40 agregan 




a) El requerimiento puede llegar a cualquier dependencia para cumplir las 
necesidades de un colectivo o un caso puntual. 
b) Se realiza una primera evaluación integral preliminar de factibilidad del 
proyecto antes ser presentado al Comité. 
c) Realizar una estimación de los recursos internos y/o externos necesarios para 
el estudio de pre factibilidad del anteproyecto, teniendo en cuenta cronograma 
general de actividades y costos de los recursos necesarios. 
d) Se hace una evaluación del proyecto para ver los términos económicos y del 
diseño, mejoramientos de procesos o condiciones de trabajo. Realizar una 
estimación del impacto económico, en términos de flujo de caja detallado del 
proyecto 
e) Dependiendo del tipo de proyecto, se presenta al Directorio o a la Gerencia 
General para su aprobación, evaluando el costo - beneficio que obtendría la 
empresa. 
f) Realizar aprobación del proyecto de acuerdo con la documentación y análisis 
realizado. En caso de no aprobarse se emiten recomendaciones para que se 




















INFORME DE NOVEDADES ENCONTRADAS 
FLOTA PETROLERA ECUATORIANA 
Para:       CPNV. Arturo Romero 
                GERENTE GENERAL FLOPEC 
 
De:           Karina Puga 
 
Asunto:   Análisis del Estudio de Mercado 
 
Lugar y Fecha: Quito, 10 de febrero del 2012 
 
 




El tiempo del ciclo completo del proceso es de 13.720 minutos en promedio de los 
cuales 12.895 minutos agregan valor y 825 minutos no agregan valor, lo que 
representa el 94%  de eficiencia en el uso del tiempo. 
El costo de este proceso es de $ 7.652.503,25, de los cuales $7.192.186,25 agregan 




a) El calendario elaborado no queda disponible para los diferentes usuarios. 
b) El posicionamiento de los buques no está disponible para los diferentes 
usuarios. 
c) Existe demora en el contacto con el broker ya que se lo hace enviando los 







INFORME DE NOVEDADES ENCONTRADAS 
FLOTA PETROLERA ECUATORIANA 
Para:       CPNV. Arturo Romero 
                GERENTE GENERAL FLOPEC 
 
De:           Karina Puga 
 
Asunto:   Análisis de la Recaudación del Servicio 
 
Lugar y Fecha: Quito, 10 de febrero del 2012 
 
 




El tiempo del ciclo completo del proceso es de 2.163 minutos en promedio de los 
cuales 606 minutos agregan valor y 1.557 minutos no agregan valor, lo que 
representa el 27%  de eficiencia en el uso del tiempo. 
El costo de este proceso es de $ 1.189.915,36, de los cuales $ 321.325,32 agregan 
valor y $ 868.590,04 no agregan valor, generando un 28% de eficiencia en el costo. 
 
NOVEDADES CUALITATIVAS 
a) Existe demora ya que la documentación que se recibe no está clasificada. 
b) El reporte diario del movimiento de los buques propios, de terceros y 
charteados toma mucho tiempo. 
c) Existe demora en el cálculo de fletes, fletamentos o arriendos. 
d) Existe demora en el despacho de los documentos. 
 
Atentamente, 





INFORME DE NOVEDADES ENCONTRADAS 
FLOTA PETROLERA ECUATORIANA 
 
Para:       CPNV. Arturo Romero 
                GERENTE GENERAL FLOPEC 
 
De:           Karina Puga 
 
Asunto:   Análisis de la Gestión de la Infraestructura Productiva propia 
 
Lugar y Fecha: Quito, 10 de febrero del 2012 
 
 




El tiempo del ciclo completo del proceso es de 8.520 minutos en promedio de los 
cuales 7.320 minutos agregan valor y 1.200 minutos no agregan valor, lo que 
representa el 86%  de eficiencia en el uso del tiempo. 
El costo de este proceso es de $ 4.753.189,20, de los cuales $ 4.083.745,20 




a) Las planificaciones en físico se ingresan al sistema SES por lo que existe 
demora 
b) Se coordina los trabajos a realizarse mensualmente en cada buque y se 
ingresa en el sistema SES. 
 
Atentamente, 




3.4. PROPUESTA DE MEJORAMIENTO DE PROCESOS 
Se propondrá soluciones a los problemas detectados en cada proceso analizado; las 
acciones que se van a realizar son las siguientes: 
Edward Deming Cita (1996), “La administración de la calidad total requiere de un 
proceso constante, que será llamado Mejoramiento Continuo, donde la perfección 
nunca se logra pero siempre se busca”. 
a. Mejoramiento.- Que significa reducción de tiempos y costos en las 
actividades de los procesos utilizando tecnología, creatividad e iniciativa. 
b. Eliminación.- Se refiere a eliminar actividades innecesarias, demoras, vistos 
buenos o actividades repetitivas que no agregan valor. 
c. Fusión.-  Se refiere a fusionar actividades o subprocesos que son similares o 
cumplen un mismo propósito. 
d. Creación.- Creación de actividades, procesos o subprocesos cuando es 
estrictamente necesario para el cumplimiento de la misión del área y para 
proporcionar un eficiente y eficaz servicio.36 
Las herramientas administrativas que se van a utilizar son las siguientes: 
a. Cadena de Valor Mejorada, en base al análisis realizado anteriormente en 
las que se puede aplicar las acciones anunciadas anteriormente. 
b. La caracterización de procesos, constituye una explicación del objetivo que 
tiene un determinado proceso, su alcance, políticas, responsables e 
indicadores. 
c. Diagrama de análisis mejorado, en el cual se propone una mejora total de 
cada proceso o subproceso analizado. 
d. Hoja de mejoramiento, constituye un registro de los problemas y sus 
soluciones para cada proceso analizado con sus respectivos beneficios en 
tiempo y costo. 
e. Matriz de análisis comparativa, resume en un solo cuadro las diferencias 
entre la situación actual y la  situación propuesta. 
f. Informe del beneficio esperado, en este se describe los beneficios que se 
quiere obtener con la propuesta. 
 
36
HARRINGTON, James / Mejoramiento de los procesos de la empresa 
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3.4.1 CADENA DE VALOR MEJORADA 
GRÁFICO N° 19 
CADENA DE VALOR MEJORADA DE LA FLOTA PETROLERA ECUATORIANA 
 
                                  Leyes, Reglamentos y Manuales Marítimos Nacionales e Internacionales                                                     Plan Operativo Anual de la Flota Petrolera Ecuatoriana 
                                                 Ley Orgánica del Sistema de Contratación Pública                                                                                        Contratos de Compra-Venta de Derivados de Hidrocarburos 
                                                 Ley de Facilitaciones de las Exportaciones y Transporte Acuático                                                                 Resolución de la DIRNEA 
                                                 Ley de Operaciones Marítimas                                                                                                                        Contratos Navieros 
                                                 Reglamento de Facturación y Normativa vigente del SRI 
                                                 Reglamento General de Contratación Pública 
                                                 Ley Orgánica de la Contraloría General del Estado 
 
   
                                        Principios                                              Principios 
                                                Valores 
                                                Misión 
                                                Visión 
                                                Objetivos Servicio Realizado 
                                                Políticas 
                                                Estrategias 
         Clientes Satisfechos 
      
      Usuarios 









Formulación de proyectos 
Planeamiento Financiero 
Control de la Gestión 
 
Estudio de Mercado 
Negociación de Contrato 
Elaboración de Contrato 
Recaudación del Servicio 
 
 
Preparación del viaje 
Realización viaje  
Seguimiento viaje 
     
      GESTION 
        ESTRATEGICA 
 
             CONTRATACION 
          
         TRANSPORTE Procesos 
Básicos 
Gestión de la Infraestructura Productiva 
Administración del Talento Humano 
Gestión Administrativa 
Gestión Financiera 
Asesoramiento y normatividad 
Administración de la Tecnología 
Compra bienes o servicios                                                  Mantenimiento infraestructura  
Validación infraestructura                                                  Administración recursos materiales 
 
Aplicación de modelos de gestión organizacional      Desarrollo del talento de las personas 
Gestión de la remuneración                              Administración de las condiciones de trabajo 
 
Administración información contable                Evaluación rentabilidad de las operaciones 
Administración información tributaria              Administración recursos monetarios 
 
Administración seguros                                      Administración bienes muebles e inmuebles 
Administración archivo                                       Administración servicios de apoyo 
 
 
Asesoramiento Legal                                              Elaboración auditoria 
Formulación y administración sistema gestión integral 
 
 
Adquisición e implementación tecnológica       Administración del servicio y soporte 











3.4.2. SIMBOLOGÍA MEJORADA 
 
CUADRO N° 20 
SIMBOLOGIA  MEJORADA  
 
Elaborado por: Karina Puga
SÍMBOLO OBSERVACIÓN
INICIO / FIN
Se indica el comienzo y la 
finalización en un lugar o momento
OPERACIÓN Se crea, aumenta o sustrae algo Agrega valor
CONTROL













Espera de actividad o detención 
injustificada
No agrega valor
DECISIÓN Decisión No agrega valor
CONECTOR DE 
PÁGINA
Conexión o enlace entre elementos 
del diagrama que se encuentren a 
distancia
DOCUMENTO Se genera un documento
Agrega valor si va 
dentro de operación
COMPUTADOR
Almacenamiento automático de 
datos en dispositivos electrónico
Agrega valor si va 
dentro de operación
TELÉFONO Comunicación vía telefónica
Agrega valor si va 
dentro de operación
 @ INTERNET Comunicación vía internet





3.4.3. CARACTERIZACIÓN DE LOS PRINCIPALES PROCESOS 
 
Consiste en identificar las características de los procesos de una organización, y 
está destinada a ser el primer paso para adoptar un enfoque basado en procesos, 
en el ámbito de un sistema de gestión de calidad, reflexionando sobre cuáles son los 
procesos que deben configurar el sistema, es decir, que procesos deben aparecer 
en la estructura de procesos del sistema.37 
 
A continuación se diseña la caracterización de los procesos seleccionados: 
 
a) Caracterización del proceso Planificacion Estratégica 
 
 
Elaborado por: Karina Puga 
 
OBJETIVO 
Definir y comunicar los lineamientos estratégicos corporativos (misión, visión, 
principios y valores) y procurar el cumplimiento de los mismos a corto, mediano y 
largo plazo. 
ALCANCE 
Desde: Análisis del entorno externo e interno  
Hasta: La aprobación y comunicación de los objetivos y estrategias corporativas. 
RESPONSABLES 











Norma o Ley Vigencia Ente que lo expide 




Formulación lineamiento estratégico corporativo Anual 
Formulación de planes de Acción Anual 
 
POLITICAS 
1. Los planes de cada vigencia se formularán en el último trimestre del año 
anterior. 
2. El análisis de las cifras estadísticas debe servir de marco referencial y como 
herramienta en los procesos de planeación. 
3. Todos los procesos deben contribuir al cumplimiento del Plan Estratégico 
Corporativo. 
4. Realizar anualmente el diagnóstico estratégico de Corporativo y de los diferentes 
procesos. 




 Número de acciones estratégicas cumplidas / Total de Estrategias 
(Crecimiento, optimización de costos, diversificación) 
 Objetivos cumplidos / Objetivos planificados 
 
REGISTROS 
 FODA de la empresa 
 Plan Estratégico aprobado  






b) Caracterización del proceso Formulación y Seguimiento a Proyectos 
 
 
Elaborado por: Karina Puga 
 
OBJETIVO 




Desde: Aprobar y comunicar los planes, programas e indicadores por áreas.   
Hasta: Presentar informe de evaluación del proyecto 
 
RESPONSABLE 
Coordinador de Planificación 
REQUISITOS LEGALES 
 Plan Nacional de Desarrollo 
 Plan Estratégico Vigente 
 Planes Operativos por áreas 




Estructura y aprobación de los proyectos Anual 
Ejecución de los proyectos Anual 







1. Los recursos de inversión se asignarán con base en las prioridades establecidas 
en el Plan Estratégico Corporativo, el Plan de Acción de Área y la disponibilidad 
de los mismos. 
2. Para aplicar a estos recursos se empleará la metodología de formulación del 
Banco de Proyectos de Inversión de la Institución.  
3. Todos los proyectos estratégicos deben estar incluidos en el Banco de Proyectos 




Número de proyectos aprobados / Número de proyectos presentados  
Valor ganado (ahorrado) / valor real invertido 
Valor invertido / valor estimado 
 
REGISTROS 




c) Caracterización del Proceso Estudio de Mercado 
 
 





Optimizar los ingresos de las diferentes líneas de negocio, asegurando el 
cumplimiento de los servicios ofrecidos y garantizar la ocupación óptima de los 




Desde: La aprobación  y comunicar los objetivos estratégicos. 
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Norma o Ley Vigencia Qué Controla 
Ente que lo 
expide 
Worldscale Anual Tarifas, distancias, puertos y gastos 
Worldscale 
Association 
Ley de Facilitación 
de las exportaciones 
y del transporte 
acuático 
Marzo 25 de 
1992 
Ejecución de la política nacional de 
impulso al comercio exterior  y de 
racionalización de los procedimientos de 










Evaluación de las posibilidades de Mercado Anual 
Programación de ocupación de los buques Anual 
 
POLÍTICAS 
1. Buscar en forma proactiva las diferentes oportunidades del mercado, para 
maximizar la ocupación de los buques. 
2. Analizar las oportunidades del mercado buscando mejorar los ingresos de la 
operación de los buques. 
 
INDICADORES 


















Lograr la recuperabilidad de los servicios facturados en el menor tiempo posible y 
asegurar que la facturación de los servicios prestados se realice en forma oportuna y 
en las condiciones establecidas en los contratos. 
ALCANCE 
 
Desde: Inicia con la emisión de la factura del servicio  




 Jefe de Tesoreria 
 Analista de Facturación 
 Analista de Reclamos 




Norma o Ley Vigencia Qué Controla 





Junio 29 de 
1999 
Reglamento de Comprobante de Venta y 
Retención. 
Presidencia 
Ley reformatoria para 




Regula los impuestos fiscales administrados 


















1. Para importación de producto limpio el momento de facturarle al cliente es 
cuando el producto es descargado de los buques.  
2. Para exportación de crudo el momento de facturarle al cliente es cuando el 




 Ingresos recibidos por servicio de flete / Ingresos estimados por servicio de 
flete 
 Reclamos recibidos / Total de Fletes (pagados – cobrados) * 100 




 Oficios de cobertura 
 Bill of Lading 
 Reporte de Movimiento diario de buques 
 Facturas legalizadas 
 Instrucciones de cobro 
 Notas de ajuste (débito y crédito) 
 Órdenes de pago 
 





Elaborado por: Karina Puga 
 
OBJETIVO 
Garantizar el funcionamiento óptimo de la infraestructura productiva de la Empresa. 
ALCANCE 
Desde: Ingreso del plan de mantenimiento en el SES.  
Hasta: Cumplimiento del mantenimiento realizado. 
RESPONSABLE 
 Gerente Técnico 
 Jefe Técnico 
 Jefe de Logística 
 Coordinador Técnico 
 Planificador Técnico 




Norma o Ley Vigencia Qué Controla Ente que lo expide 
Estándares OCIMF 1977 
Principal autoridad del control de la operación segura 
y ambientalmente responsable de los petroleros y 
terminales, promover la mejora continua en los 
estándares de diseño y funcionamiento. 
OCIMF 
ISGOTT Publicado en 1978 
Asesoramiento operativo para ayudar directamente a 
personal involucrado en las operaciones de los buques 
y terminales, incluyendo la orientación y ejemplos de 
algunos aspectos de la cisterna y operaciones de la 





Norma o Ley Vigencia Qué Controla Ente que lo expide 
SOLAS 5TA edición 2009 
Convenio internacional para la seguridad de la vida 
humana en el mar. 
OMI 
Código Internacional de 




El objetivo del código internacional de gestión de la 
seguridad operacional del buque y la prevención de la 
contaminación (código IGS/ISM CODE: International 
Safety Management) es establecer, en las compañías 
marítimas, un sistema de gestión de la seguridad 




El Sistema de Gestión Integral será aplicado a la 
Operación de Buques Tanqueros propios para el 






Programación del Plan de Mantenimiento  Anual 
Ejecución  del Plan de Mantenimiento  Anual 
Control del Plan de Mantenimiento  Trimestral 
 
POLÍTICAS 
1. Actualizar los datos técnicos inherentes a cada uno de los equipos que 
componen el activo fijo de la empresa y del historial de actualización de los 
mismos para proyectar los momentos adecuados de mantenimiento. 
2. El Plan de Mantenimiento elaborado en la Gerencia Técnica debe ser 
consecuente con el Plan Estratégico y el Plan Operativo Anual. 
3. Se debe informar a los involucrados a cerca del Plan de Mantenimiento, y 
comunicar con anticipación suficiente los cambios que surjan.  
 
INDICADORES 
(Costos de mantenimiento por buque / Ingresos Totales  anuales del buque) * 100 





 Hoja de vida de los equipos. 
 Registro del SES. 
 Órdenes de Trabajo. 
 Informes de técnicos especializados. 
135 
 
3.4.4. DIAGRAMA DE PROCESOS MEJORADOS Y HOJA DE MEJORAMIENTO DE PROCESOS 



















































Elaborado por: Karina Puga
La convocatoria se enviará vía correo electrónico




Se convoca a los gerentes para la coordinación de los objetivos y directrices estratégicas de cada área




Los responsables enviarán la información interna máximo en un día laborable.
SITUACIÓN ACTUAL
PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA
Información del entorno interno y externo
Plan Estratégico aprobado
Se recepta la información interna de las diferentes áreas
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FORMULACIÓN Y APROBACIÓN DE PROYECTOS
Coordinador de Planificación
Recepción de requerimientos de cualquier dependencia
Proyecto Aprobado
SITUACIÓN PROPUESTA
El requerimiento puede llegar a cualquier dependencia (Manual)
Realizar una primera evaluación integral de factibil idad del proyecto (Manual)
SOLUCIONES PROPUESTAS
Recibir los requerimientos directamente dentro de la aplicación, realizando la inscripción del proyecto
Elaborado por: Karina Puga
Utilizar opciones de workflow para la presentación
Se presenta a la Gerencia General para su aprobación





Realizar la validación util izando opciones de workflow, teniendo en cuenta opciones de aprobación, rechazo o devolución
Realizar la asignación de recursos usando la opción para este fin dentro del módulo de proyectos
Mantener la estimación de los recursos requeridos como un archivo adjunto dentro de la base de datos en el módulo
















































Prepara y actualiza el calendario de levantes de forma manual
Verifica la disponibilidad de buque para la ventana de carga de forma manual
SOLUCIONES PROPUESTAS
Publicar automáticamente el calendario de levantes para que este disponible para los diferentes usuarios
Publicar automáticamente el reporte de posicionamiento del buques
Utilizar el correo electrónico
SITUACIÓN ACTUAL


















































Analista de Facturación/Jefe de Tesorería/Gerente 
Financiero/ Asistente de Gerencia
Se recibe de la Gerencia Financiera la documentación entrega por la Gerencia Comercial 
correspondiente al área de fletamento: los contratos Time Charter, Voyage, etc. y del área de 
Información para realizar la gestión de cobro
SITUACIÓN PROPUESTA
La mayoría de las actividades se las realiza en forma manual lo que ocasiona demora
SOLUCIONES PROPUESTAS
Utilizar y crear opciones en el sistema que facilite la realización de cada una de las actividades
SITUACIÓN ACTUAL





















































Planificador Técnico/Gerente Técnico/Jefe de 
Logistica/Jefe de Máquinas/Jefe de Cubierta
Planificación de cada infraestructura
Planificación de Mantenimientos mensuales
SITUACIÓN PROPUESTA
Las planificaciones de las infraestructuras se las recibe en físico lo que ocasiona demoras
La información recibida se ingresa al sistema
Se elaboran las planificaciones mensuales y luego se las ingresa al sistema
SOLUCIONES PROPUESTAS
Se recibiran las planificaciones de las infraestructuras directamente en el sistema máximo en un día
Se elaborara el Plan de Mantenimiento anual de acuerdo a la información ingresada
La coordinación de las planificaciones a realizarse mensualmente se la realizara en el sistema
SITUACIÓN ACTUAL









3.4.5. MATRIZ DE ANÁLISIS COMPARATIVA 
 































1 Planificación Estratégica 8.520 8.368.914 42% 42% 6.060 3.381.052,20 88% 88% 2.460 4.987.862 46% 46% 1 2.460 4.987.862
2 Formulación y Aprobación de Proyectos 8.100 4.519.186 82,22% 82,22% 4.036 2.251.795,52 88% 88% 4.064 2.267.390,68 5,78% 5,78% 1 4.064 2.267.390,68
3 Estudio de Mercado 16.370 9.130.630 92% 92% 12.045 6.718.256,25 94% 94% 4.325 2.412.373,75 2% 2% 6 25.950 14.474.242,50
4 Recaudación del servicio 2.163 1.189.915,36 28% 27% 715 399.466,20 55% 55% 1.448 790.449,16 27% 28% 900 1.303.200 711.404.244
5
Mantenimiento de la Infraestructura 
Propductiva Propia
8.520 4.753.189,20 86% 86% 4.140 2.308.722,20 88% 88% 4.380 2.444.467 2% 2% 1 4.380 2.444.467
43.673 27.961.835 26.996 15.059.292,37 16.677 12.902.543






Elaborado por: Karina Puga






3.4.6. BENEFICIO ESPERADO 
 
Luego de realizar las mejoras de procesos de la Flota Petrolera Ecuatoriana, se 
puede cuantificar un beneficio anual de 1.340.054 minutos y $ 735.578.206 dólares. 
En el proceso de Planificación Estratégica se obtiene una mejora en tiempo de 
2.460,00 minutos y $ 4.987.862 dólares mediante el reordenamiento de las 
actividades del proceso. 
En el proceso Formulación y Aprobación de Proyectos se obtiene una mejora de 
4.064,00 minutos  y $ 2.267.390,68 dólares, mediante la aplicación de un sistema de 
administración de proyectos lo que agilita la ejecución de las actividades. 
De acuerdo a las mejoras propuestas en el proceso Estudio de Mercado, se obtiene 
una mejora de 25.950 minutos y $ 14.474.242,50 dólares, a través de la 
incorporación de funcionalidades en el sistema SES Vessel. 
En el proceso Recaudación del Servicio se puede observar una mejora de 1.303.200 
minutos y $ 711.404.244 dólares, mediante la aplicación de un software llamado 
Polymita que permite realizar cálculos y obtener varios formatos de facturas de 
acuerdo al servicio y también gracias a la entrega y despacho oportuno, verás y 
confiable de la documentación. 
En relación al proceso de Mantenimiento de la Infraestructura Productiva propia se 
obtiene una mejora de 4.380,00 minutos y $ 2.444.467,00 dólares mediante la 
optimización de tiempos y la utilización del sistema SES. 
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Analista Agencias 









Jefe Técnico Jefe Logística 
 
Coordinador S. 
y P. Marítima 







Analista  Impuestos 
Analista Contable 





Analista Redes y 



































GRÁFICO N° 21 











































1 GERENTE GENERAL 
COORDINADOR PLANIFICACIÓN ASESOR LEGAL 
1 Asesor Legal 
1 Auditor Interno 1 Coordinador SGI 
1 Coordinador Planificación 
AUDITOR INTERNO COORDINADOR SGI 
GERENTE FINANCIERO GERENTE TÉCNICO GERENTE  ADMINISTRATIVO 
1 GERENTE FINANCIERO 1 GERENTE TÉCNICO 1 GERENTE ADMINISTRATIVO 
GERENTE COMERCIAL CAPITÁN GERENTE GLP 
1 GERENTE COMERCIAL 7 CAPITANES 1 GERENTE DE GLP 
Asistente de Gerencia Asistente de Gerencia Asistente de Gerencia 
1 Asistente 1 Asistente 1 Asistente 
Asistente de Gerencia 
1 Asistente 
Jefe Tesorería Jefe Presupuesto Contador General 
1 Jefe Tesoreria 1 Jefe Presupuesto 1 Contadora 
Jefe Técnico Coordinador SPM Jefe Logística 
1 Jefe Técnico 1 Coordinador 1 Jefe Logística 
Planificador Técnico  
4 Planificadores  
Jefe R. Humanos Jefe TIC’s 
1 Jefe R. Humanos 1 Jefe Tecnología 
Jefe Operaciones Jefe Fletamento 
Jefe Cubierta Jefe Máquinas 
1 Jefe Tesoreria 1 Jefe Tesoreria 
24 Jefes Cubierta 24 Jefes Máquinas 
Asistente de Gerencia 
1 Asistente 
C. Transporte GLP C. Capacitación Subgerente Planta GLP 
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Elaborado por: Karina Puga 
1.  PROCESOS GOBERNATES 
1.  1.1. Gestión Estratégica 
2. PROCESOS BÁSICOS 
2.1. Contratación 
2.2. Transporte 
3. PROCESOS HABILITANTES 
3.1. Gestión Infraestructura 
Productiva Propia 
3.2. Administración del 
Talento Humano 
3.3. Gestión Financiera 
3.4. Gestión Administrativa 
3.5. Asesoramiento y 
Normatividad 
3.6. Administración de la 
Tecnología 
 
1. PROCESOS GOBERNANTES 
1.1. GESTIÓN ESTRATÉGICA 
1.1.1. Planificación Estratégica 
1.1.2. Planificación Operativa 
1.1.3. Formulación de Proyectos 
1.1.4. Control de la gestión 
 
2. PROCESOS BÁSICOS 
2.1. CONTRATACIÓN 
2.1.1. Estudio de Mercado 
2.1.2. Negociación del Contrato 
2.1.3. Elaboración del Contrato 
2.1.4. Recaudación del Servicio 
 
2.2. TRANSPORTE 
2.2.1. Preparación del Viaje 
2.2.2. Realización del Viaje 
2.2.3. Seguimiento del Viaje 
 
3. PROCESOS HABILITANTES 
3.1. GESTIÓN INFRAESTRUCTURA PRODUCTIVA 
PROPIA 
3.1.1. Compra de bienes o servicios 
3.1.2. Validación de la infraestructura 
3.1.3. Mantenimiento de la infraestructura 





3.2. ADMINISTRACIÓN  DEL TALENTO HUMANO 
3.2.1. Aplicación de modelos de gestión 
organizacional 
3.2.2. Gestión de la Remuneración 
3.2.3. Desarrollo del talento de las personas 
3.2.4. Administración de las condiciones de trabajo 
 
3.3. GESTIÓN FINANCIERA 
3.3.1. Administración Información contable 
3.3.2. Administración Información tributaria 
3.3.3. Evaluación de la rentabilidad de las operaciones 
3.3.4. Administración de recursos monetarios 
 
3.4. GESTIÓN ADMINISTRATIVA 
3.4.1. Administración de Seguros 
3.4.2. Administración de bienes muebles e inmuebles 
3.4.3. Administración de archivo 
3.4.4. Administración servicios de apoyo 
 
3.5. ASESORAMIENTO Y NORMATIVIDAD 
3.5.1. Asesoramiento Legal 
3.5.2. Elaboración Auditoría 
3.5.3. Formulación y administración del sistema de 
gestión integral 
 
3.6. ADMINISTRACIÓN DE LA TECNOLOGÍA 
3.6.1. Adquisición e implementación tecnológica 
3.6.2. Administración del servicio y soporte 







PROPUESTA DE EVALUACIÓN Y CONTROL 
 
 
4.1. FACTORES DE ÉXITO QUE SE DESEAN ALCANZAR 
 
Lo factores claves de éxito son los elementos que le permiten a la empresa ha 
alcanzar los objetivos que se ha trazado y que la distinguen de la competencia 
haciéndola única. Para identificar los factores de éxito se debe mirar hacia dentro de 
la empresa, saber cuáles son los procesos o características que distinguen su 
servicio y cuáles son los que debe dominar a plenitud para crear una sólida ventaja 
competitiva.38 
 
A continuación se detalla los factores de éxito que le permiten a la Flota Petrolera 
Ecuatoriana ser más eficiente y eficaz. 
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 Incrementar la confianza en el cliente 
 Satisfechos con el servicio generado 
 Identificados con la empresa 
 
 Buen ambiente laboral 
 Capacitado, motivado y comprometido 
 Con enfoque de mejora constante 
 Puntualidad en los requerimientos 
 Cumplidos 
 Calidad en los productos entregados 
 
 Transparencia en el manejo de los recursos del estado 
 Ejecución de las estrategias y cumplimiento de objetivos, metas y 
presupuestos 
 
 Apoyo para el alcance de los objetivos 
 Aprovechamiento de la tecnología 




El liderazgo es la capacidad de tomar la iniciativa, gestionar, convocar, promover, 
incentivar, motivar y evaluar a un grupo o equipo. En la administración de empresas 
el liderazgo es el ejercicio de la actividad ejecutiva en un proyecto, de forma eficaz y 
eficiente, sea éste personal, gerencial o institucional (dentro del proceso 
administrativo de la organización).39 
A continuación se presentan las definiciones de: líder, liderazgo y liderazgo 
participativo según la Real Academia Española. 
 Líder: Es una persona a la que un grupo sigue, reconociéndola como jefe u 
orientadora. 
 Liderazgo: Es una situación de superioridad en que se halla una empresa, un 
producto o un sector económico, dentro de su ámbito. 
 Liderazgo Participativo: Se da cuando el líder utiliza la consulta a sus 
subalternos para practicar el liderazgo. 
COMPONENTES DEL LIDERAZGO 
 Capacidad para usar el poder con eficacia y de un modo responsable. 
 Capacidad para comprender que los seres humanos tienen diferentes fuerzas 
de motivación en distintos momentos. 
 Capacidad para inspirar. 
 Capacidad para actuar en forma tal para que se desarrolle un ambiente que 









KOONTZ, Harold&WEIHRICH, Heinz/Administración: Una perspectiva Global 
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GRÁFICO N° 24 
SISTEMA DEL LIDERAZGO 
 
 




CARACTERÍSTICAS DE LOS LÍDERES 
Dedicación: Los líderes estratégicos están comprometidos con la supervivencia 
a largo plazo y la prosperidad de las organizaciones. Esos son los objetivos 
primordiales cuya importancia nunca está de más enfatizar. 
Pasión: Los líderes deben amar la organización y sus objetivos. Deben tener el 
deseo de anteponer las metas de la empresa a todo lo demás. 
Credibilidad: Los líderes hacen lo que dicen. La coherencia de las acciones y 
palabras es esencial. Y también lo es la honestidad. Si las circunstancias 
determinan la realización de cambios, un líder debe estar dispuesto a explicar el 
motivo y ser capaz de hacerlo; si no se obtienen los resultados prometidos, un 
líder debe ser capaz de admitir errores o defectos. 
Aptitudes extraordinarias: El líder estratégico debe ser el mejor en algún 
aspecto clave de la empresa y ser capaz de convertir esta cualidad en algo 
realmente diferente.  
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Aptitud para establecer un plan estratégico exitoso: La pasión o impulso es 
inútil si el líder no tiene un plan estratégico claro, comprensible y realista que le 
comunique al equipo hacia donde se dirige la institución.  
Flexibilidad y disposición para dejar el poder: El líder estratégico comprende 
que dado que ninguna solución es duradera, la empresa debe prever y responder 
con rapidez y decisión a los cambios.  
Aptitud para formar y conservar el equipo adecuado: La constitución de un 
equipo es un aspecto del liderazgo que a menudo se pasa por alto. Sin un 
equipo, el líder no puede liderar: sin el equipo adecuado, un líder no puede 
conducir en forma efectiva.  
4.2.1. LIDERAZGO PARTICIPATIVO 
El liderazgo participativo es un estilo de liderazgo que involucra a todos los 
miembros de un equipo en la identificación de los objetivos esenciales y el desarrollo 
de procedimientos o estrategias para alcanzar esas metas. Desde esta perspectiva, 
el liderazgo participativo puede ser visto como un estilo de liderazgo que se basa en 
gran medida en el líder que funciona como un facilitador en lugar de simplemente 















VENTAJAS DEL LIDERAZGO PARTICIPATIVO 
1. Una de las principales ventajas de liderazgo participativo es el proceso que 
permite el desarrollo de líderes adicionales que pueden servir a la organización en 
una fecha posterior. Porque los líderes que están a favor de este estilo fomenten la 
participación activa por parte de todos en el equipo, la gente es capaz de expresar 
su creatividad y demostrar habilidades y talentos que no se hizo aparente lo 
contrario.  
2. Amplía la gama de posibilidades para el equipo. Cuando los estilos de liderazgo 
que, básicamente, dejar toda la dirección y la toma de decisiones en manos de un 
individuo, es mucho más difícil ver a un planteamiento determinado de diferentes 
ángulos. Cuando el estilo de liderazgo que anima a otros a participar en la toma de 
decisiones, un determinado curso de acción puede ser abordado desde una 
variedad de percepciones.42 
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La Flota Petrolera Ecuatoriana practica un liderazgo participativo democrático, en el 
que se consulta sobre acciones y decisiones propuestas, fomentando la 
participación de todos quienes conforman la Comunidad Josefina, buscando siempre 
el bien común. 
 
4.2.2. CUALIDADES QUE POSEE EL GERENTE GENERAL DE LA 
FLOTA PETROLERA ECUATORIANA 
El equipo directivo se debe implicar directamente en la gestión desde la Calidad 
Total, por lo que es necesario que el personal perciba que: 
 
 Los directores en la organización conocen y dominan los temas relacionados 
con la gestión por procesos. 
 Se involucran en la formación del resto del personal. 
 Conocen y actúan como modelo de los valores de  la organización. 
 Se involucran activa y personalmente en equipos de mejora. 
 Destinan los recursos humanos y materiales necesarios para desarrollar las 
actividades de gestión por y de procesos. 
 
El liderazgo, es un elemento presente en toda organización que debe ser reforzada, 
en especial en una institución educativa es considerado uno de los ejes 
fundamentales, ya que el líder es el que abre el camino y orienta el esfuerzo de 
todos para el alcance de las metas propuestas. 
El líder es el que compromete a la gente a la acción, quién transforma seguidores en 
líderes y los puede convertir en agentes de cambio. 
 
4.2.3. FUNCIONES DE LOS LÍDERES DE LA FLOTA PETROLERA 
ECUATORIANA 
Los líderes de la Flota Petrolera Ecuatoriana se encargarán de: 
 
1. Los líderes desarrollaran la misión, visión, valores y principios éticos y 
actúan como modelo de referencia de una cultura de excelencia, mediante 
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planes específicos o mediante la definición de objetivos alineados con la 
misión. 
 
2. Los líderes deberán implicarse personalmente para garantizar el desarrollo, 
implantación y mejora continua del sistema de gestión de la organización, es 
decir deberán participar activamente en la definición, implantación, revisión y 
mejora de estos sistemas de gestión, colaborando en los distintos Comités 
creados para su desarrollo. 
 
3. Los líderes interactúan con clientes, partners y representantes de la 
sociedad, es decir se comprometen con los clientes, las personas y la 
sociedad en general, participando en distintos foros (conferencias, congresos, 
charlas, asociaciones de calidad, reuniones y comidas, entre otros) y se 
muestran abiertos a todo tipo de experiencias de los grupos de interés. 
 
4. Los líderes reforzaran una cultura de excelencia entre las personas de la 
organización. La empresa tiene sistematizada la comunicación interna de la 
organización, de manera que los líderes comunicaran personalmente a las 
personas tanto la misión, la visión y los valores de la empresa como los 
cambios que se producen en la estrategia.  
 
5. Los líderes definirán e impulsarán el cambio en la organización, definiendo 
los elementos clave para el desarrollo de la gestión del cambio en la 
organización, haciéndose responsables de las transformaciones que ellos 
mismos promueven. Esto lo hacen a través de la creación y el despliegue de 
los planes estratégicos de la empresa. 
 
El trabajo en equipo será parte fundamental del buen desarrollo de la Empresa y  
ayudará a un mejor desarrollo de las tareas y facilitara la consecución de los 
objetivos.  
Por estos motivos es necesario que se tome en cuenta que las personas tienden a 
comprometerse más profundamente en aquellas actividades en las que son 
inmersas e incluidas en el proceso de toma de decisiones.  
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De igual forma todos tendemos a ser menos competitivos y más colaboradores 





La capacitación es un proceso aplicado de manera  sistemática y organizada, 
mediante el cual las personas aprenden conocimientos específicos y relativos al 
trabajo, actitudes frente a aspectos de la organización de la tarea y del ambiente y 
desarrollo de habilidades.  El contenido de la capacitación puede involucrar cuatro 
tipos de cambio de comportamiento:  
  Transmisión de informaciones   
  Desarrollo y habilidades  
  Desarrollo o modificación de actitudes   
  Desarrollo de conceptos.  
 
Estos cuatro tipos de capacitación  pueden utilizarse separada o conjuntamente. 
Los empleados nuevos  tienen que aprender  habilidades nuevas y como es 
probable que estén muy motivados; se pueden familiarizar, sin grandes dificultades, 
con las habilidades y la conducta que se esperan de su nuevo cargo. Por otra parte, 
capacitar a los empleados con experiencia puede ser bastante problemático 
máximamente  cuando las personas muestran resistencia a los cambios o cuando 
consideran que no necesitan capacitación. No siempre resulta fácil definir las  
necesidades de capacitación  de estos empleados y, cuando se puede hacer, la 
persona involucrada se podría  molestar si se le pide que cambie la manera 









4.3.1. OBJETIVOS DE LA CAPACITACIÓN 
 
 Proporcionar a la empresa recursos humanos altamente calificados en 
términos de conocimiento, habilidades y actitudes para un mejor desempeño 
de su trabajo. 
 Desarrollar el sentido de responsabilidad hacia la empresa a través de una 
mayor competitividad y conocimientos apropiados. 
 Lograr que se perfeccionen los ejecutivos y empleados en el desempeño de 
sus puestos tanto actuales como futuros. 
 Mantener a los ejecutivos y empleados permanentemente actualizados frente 
a los cambios científicos y tecnológicos que se generen proporcionándoles 
información sobre la aplicación de nueva tecnología. 
 Lograr cambios en su comportamiento con el propósito de mejorar las 
relaciones interpersonales entre todos los miembros de la empresa. 
 
4.3.2. BENEFICIOS DE LA CAPACITACIÓN 
La capacitación constituye una de las mejores inversiones en recursos humanos y 
una de las principales fuentes de satisfacción para los miembros de toda 
organización. De tal manera se puede obtener lo siguientes beneficios tanto para la 
organización, el colaborador y en relaciones humanas: 
BENEFICIOS PARA LA ORGANIZACIÓN: 
 Mejora el conocimiento de tareas, procesos y funciones en todos los niveles 
 Ayuda al personal a identificarse con los objetivos de la organización. 
 Proporciona información respecto a necesidades futuras a todo nivel. 
 Promueve la creatividad, innovación y disposición para el trabajo 
 Incrementa la productividad y calidad del trabajo. 
 Contribuye  a la formación de líderes y dirigentes 
BENEFICIOS PARA EL COLABORADOR: 
 Ayuda al colaborador en la solución de problemas y en la toma de decisiones. 
 Aumenta la confianza, la posición asertiva y el desarrollo. 
 Forja lideres y mejora las aptitudes comunicativas. 
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 Sube el nivel de satisfacción con el puesto. 
 Permite el logro de metas individuales. 
 Elimina los temores a la incompetencia o la ignorancia individual 
BENEFICIOS EN RELACIONES HUMANAS: 
 Mejora la comunicación entre grupos e individuos. 
 Ayuda en la orientación de nuevos colaboradores. 
 Proporciona información sobre disposiciones oficiales. 
 Hace viables las políticas de la organización. 
 Proporciona una buena atmósfera para el aprendizaje. 
 Convierte  a la empresa en un entorno de mejor calidad para trabajar. 
 
GRÁFICO N° 26 















4.3.3. CAPACITACIÓN PARA EL PERSONAL DE LA FLOTA 
PETROLERA ECUATORIANA 
 
El equipo de dirección debe en primer lugar formarse a sí mismo en todos los temas 
relacionados con la Calidad Total y Gestión por procesos y de procesos para 
después formar su propio equipo y trabajar directamente en estos temas. 
Posteriormente estará en condiciones de participar en la formación o de colaborar 
con otros equipos de nivel inferior. 
 
En general tanto los directivos como los empleados que trabajan en equipos de 
gestión de procesos deben formarse en: 
1. Funcionamiento en equipos.  
2. Gestión de procesos y por procesos. 
3. En herramientas y técnicas de mejora.  
 
Para realizar la capacitación y validación de los procesos, la dirección de la Flota 
Petrolera Ecuatoriana realizará la programación de talleres en los cuales participará 













CUADRO N° 22 
PLAN DE CAPACITACIÓN PARA LA FLOTA PETROLERA ECUATORIANA 
ACTIVIDAD RESPONSABLE 
TIEMPO 
INDICADORES DE ÉXITO 
ENE. FEB. MAR. AB. MAY. JUN. JUL. AGO. SEP. OCT. NOV. DIC. 
1. Desarrollo de Programas 
de Capacitación Continua 
Autora                         Propuesta presentada 
2. Promover la Participación 
del Personal Administrativo 
y Embarcado 
Gerente General                         Interés del Personal 
3. Difusión de los 
programas 
Recursos Humanos                         Asistencia del Personal 
4. Capacitación Profesional Recursos Humanos                         
Contratación de Capacitadores 
de acuerdo a áreas  




                        Manejo de los procesos 
6. Talleres de 
funcionamiento de equipos 




                        Conocimiento del software 
7. Talleres de Herramientas 
y Técnicas de Mejora 
Coordinador de 
Capacitación             
Rendimiento del personal  
7. Evaluación de los 
programas de capacitación 
Gerente General                         Satisfacción del Personal 
8. Seguimiento y control Autora                         Cumplimiento de la propuesta 
 
Elaborado por: Karina Puga 
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4.4. INDICADORES DE GESTIÓN 
 
Los indicadores de gestión son medidas utilizadas para determinar el éxito de un 
proyecto o una organización, estos suelen establecerse por los líderes del proyecto 
o la organización, y son posteriormente utilizados continuamente a lo largo del ciclo 
de vida, para evaluar el desempeño y los resultados. 
Los indicadores de gestión son uno de los agentes determinantes para que todo 
proceso de producción,  se lleve a cabo con eficiencia y eficacia, es implementar un 
sistema adecuado de indicadores para calcular la gestión o la administración de los 
mismos, con el fin de que se puedan efectuar y realizar los indicadores de gestión en 
posiciones estratégicas que muestren un efecto óptimo en el mediano y largo plazo, 
mediante un buen sistema de información que permita comprobar las diferentes 
etapas del proceso logístico. 44 
GRÁFICO N° 27 
INDICADORES DE GESTIÓN 
 
 









Un sistema de control de gestión es "la intervención inteligente y sistemática 
realizada por personas sobre el conjunto de decisiones, acciones y recursos que 
requiere un ente para satisfacer sus propósitos, con la intención de coadyuvar a que 
sea exitoso en lo que se propone". 
Un sistema de control de gestión tiene como objetivo facilitar a los administradores 
con responsabilidades de planeación, ejecución, dirección y control de cada grupo 
operativo, información permanente e integral sobre su desempeño, que les permita a 
éstos autoevaluar su gestión y tomar las correcciones del caso. 
El control de gestión tiene que ver con la planificación, organización, dirección y 
control; y mide la calidad del desempeño, a través de indicadores.45 
Algo fundamental que hay que tener en cuenta es que los indicadores de gestión 
“SON UN MEDIO NO UN FIN” 
GRÁFICO N° 28 

























4.4.1. IMPORTANCIA DE LOS INDICADORES DE GESTIÓN 
 
La importancia de los indicadores conlleva a medir el funcionamiento institucional de 
la organización, y se pueden tomar los controles necesarios para que lo planificado 
sea llevado a cabalidad. 
Para identificar un indicador de gestión se debe contemplar los siguientes criterios 
estratégicos. 
 Un indicador de gestión debe ser medible y cuantificable. 
 Debe identificar un grado de cumplimiento que permita visualizar una meta a 
alcanzar, conforme se desarrollen o desplieguen acciones en el tiempo (corto, 
mediano y largo plazo). 
 Es importante que la selección de indicadores de gestión esté focalizada a 
mejorar: la eficiencia, eficacia y efectividad. 
 
 
4.4.2. VENTAJAS DE LOS INDICADORES DE GESTIÓN 
La ventaja de los Indicadores de Gestión se resume en la reducción drástica de la 
incertidumbre, de la angustia y la subjetividad, con el consecuente incremento de la 
efectividad de la organización y el bienestar de todos los trabajadores. 
 Motivar a los miembros del equipo para alcanzar metas retadoras y generar 
un proceso de mantenimiento continuo que haga que su proceso sea líder. 
 Estimular promover el trabajo en equipo. 
 Contribuir al crecimiento y desarrollo tanto personal como del equipo dentro 
de la organización. 
 Generar un proceso de innovación y enriquecimiento del trabajo diario. 
 Impulsar la eficiencia, eficacia y productividad de las actividades cada uno de 
los negocios. 
 Disponer de una herramienta de información sobre la gestión del negocio, 
para determinar qué tan bien se están logrando los objetivos y metas 
propuestas. 
 Identificar oportunidades de mejoramiento en actividades que por su 
comportamiento requieren reforzar o reorientar esfuerzos. 
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 Contar con información que permita priorizar actividades basadas en la 
necesidad de cumplimiento de objetivos. 
 Evaluar y visualizar periódicamente el comportamiento de las actividades de 
clave de la organización y la gestión general de las unidades del negoció con 
respecto al cumplimiento de sus metas. 
 Reorientar políticas y estrategias con respecto a la gestión de la 
organización.46 
 
4.4.3. INDICADORES DE GESTIÓN PARA LA FLOTA PETROLERA 
ECUATORIANA 
 
Los indicadores de gestión para los tres niveles de procesos, es decir para los 
macroprocesos, procesos y subprocesos de la cadena de valor propuesta fueron 
discutidos y validados en los diferentes talleres realizados con el personal de 
FLOPEC.  
A continuación presentamos los indicadores para los macroprocesos y procesos 
















CUADRO N° 23 
INDICADORES DE  GESTION DE LA FLOTA PETROLERA ECUATORIANA 




Cumplimiento del total de las 
acciones estratégicas
Acciones estratégicas cumplidas / 
Acciones estratégicas planificadas




Cumplimiento del total de los 
objetivos planificados
Objetivos cumplidos / Objetivos 
planificados
Mide el grado de cumplimiento de los 
objetivos
Eficiencia
3 Palnificación Estratégica Margen EBITDA
[Utilidad operativa + Depreciación + 
Amortización] / Ingresos operacionales
Mide el cumplimiento de los l ineamientos 
estratégicos corporativos a corto, mediano 
y largo plazo
Eficiencia
4 Formulación y seguimiento a 
proyectos
Rendimiento del coste del 
proyecto (CPI)
Valor ganado (ahorrado) / valor real 
invertido
Alineación de los proyectos con los 
l ineamentos estratégicos corporativos.
Financiera
5
Formulación y seguimiento a 
proyectos
Cumplimiento del total de 
proyectos planificados
Número de proyectos aprobados / 
Número de proyectos presentados 




Formulación y seguimiento a 
proyectos
Ganancia del proyecto Valor invertido / valor estimado
Mide los beneficios generados por el 
proyecto 
Financiera
7 Estudio de mercado Efectividad comercial
Número de levantes con buques propios 
/ Total de levantes para buques tamaño 
Panamax * Tarifa Flopec / (Tarifa Caribe 
+ 20 puntos)
Mide los ingresos de las diferentes líneas de 
negocio
Cantidad
8 Estudio de mercado
 1 - (Tiempo en puerto esperando 
ventana de carga /365 días)
Mide el grado de eficacia sobre el 
cumplimiento de la programación emitida
Eficacia
9 Recaudación del Servicio Rotación cuentas por cobrar Valor cartera / Total ventas periodo 
*360 días
Mide el grado de eficiencia en la 
recuperabilidad de los servicios facturados 
en el menor tiempo posible.
Financiera
10 Recaudación del Servicio Ingresos por servicio de flete
Ingresos recibidos por servicio de flete / 
Ingresos estimados por servicio de flete
Mide la cantidad de ingresos percibidos por 
servicio de flete
Financiera
11 Recaudación del Servicio Facturas Anuladas
# de facturas anuladas por errores en el 
mes / Total de facturas emitidas en el 
mes
Mide la cantidad de facturas anuladas por 
errores en el mes
Cantidad
12 Preparación del Viaje Nivel del servicio
Número de viajes prestados perfectos 
(oportunidad y calidad del servicio 
prestado) / Número total de viajes
Mide el cumplimiento de todos los 
requisitos para la realización del viaje en 
las condiciones y parámetros acordados en 
el contrato con el cliente.
Eficiencia
13
Mantenimiento de la 
Infraestructura Productiva 
Propia
Operatividad de la Flota
[100-100*Días Off Hire/(365-Días 
Planificados fuera de servicio)] / 
Número de Buques
Mide el  funcionamiento óptimo de la  
infraestructura  productiva  de la  Empresa
Eficiencia
14




(Costos de mantenimiento por buque / 
Ingresos Totales  anuales del buque) * 
100




CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
 
El desarrollo de la presente tesis ha permitido estudiar y analizar los principales 
procesos de la Flota Petrolera Ecuatoriana, con lo cual podemos determinar las 
siguientes conclusiones y recomendaciones: 
 
5.1. CONCLUSIONES 
 FLOPEC es la empresa que lleva el principal producto de Ecuador al mundo, 
como es el petróleo, por tanto es, además de empresa bandera, gran 
proveedora de recursos para el país. 
 Actualmente es una empresa líder en el campo del transporte marítimo 
internacional en América Latina y ha sido pionera en la consecución de 
Certificación Internacional de Protección Marítima, Certificación del Código 
Internacional de Gestión de Seguridad (ISM), Código Internacional para la 
Protección de los Buques y las Instalaciones Portuarias (ISPS), Normas de 
Calidad ISO 9001 y Norma Ambiental ISO 14001.  
 
 La presente tesis se planteó para realizar el levantamiento de los procesos de 
la Flota Petrolera Ecuatoriana, a fin de alcanzar de manera más eficaz y 
eficiente las estrategias y objetivos formulados para una mejor ejecución en el 
servicio y en el transporte de hidrocarburos. 
 
 La problemática de la Flota Petrolera Ecuatoriana se basa primordialmente en 
el inadecuado levantamiento de procesos al momento de la transición de la ex 
empresa Flota Petrolera Ecuatoriana, a la actual Empresa Pública FLOPEC. 
 Dentro del ambiente interno se pudo establecer que las principales fortalezas 
con que cuenta la Flota son los principios y valores que guían el accionar del 




 El entorno comercial en el que se desenvuelve FLOPEC se ve afectado 
básicamente por aspectos como: Cambios en la economía mundial, efectos 
de los cambios económicos de la demanda de energía, regulaciones 
internacionales y nacionales, decisiones de la OPEP (precios del petróleo a 
nivel mundial). 
 
 No existen informes de seguimiento y monitoreo sobre la aplicación de 
instructivos, reglamentos e indicadores lo que no permite establecer el grado 
de responsabilidad del personal, así como el correcto funcionamiento de la 
empresa. 
 
 El país carece de adecuados niveles de inversión en la exploración y 
explotación, sin un programa efectivo de reactivación esta situación podría 
afectar a FLOPEC debido a la disminución del volumen de producción y por 
ende del transporte.  
 
 El análisis de procesos se realizó mediante la selección prioritaria de los 
mismos para detallar las entradas, las salidas, actividades, tiempos, costos, 





 Se recomienda aplicar las herramientas propuestas en la presente tesis 
dirigida al levantamiento de los principales procesos de la Flota Petrolera 
Ecuatoriana, basados primordialmente al ahorro de tiempo en los procesos, 
para mejorar eficiencia, eficacia y satisfacción de las necesidades de nuestros 
clientes, proveedores y usuarios. 
 
 Se debe efectuar el direccionamiento estratégico planteado para poder 




 Implementar y ejecutar las estrategias del FODA para minimizar las 
amenazas y disminuir las debilidades para la sostenibilidad de la Flota como 
empresa bandera en el corto, mediano y largo plazo. 
 
 Aplicar los factores de éxito diseñados pues constituyen los pilares 
fundamentales para la consecución de objetivos. 
 
 Implementar y aplicar los indicadores de gestión en cada uno de los procesos, 
a fin de evaluar el grado de desempeño, cumplimiento y nivel de satisfacción 
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ANEXO N° 1 
 
UNIVERSIDAD CENTRAL DEL ECUADOR 
FACULTAD DE CIENCIASS ADMINISTRATIVA 
ESCUELA DE ADMINISTRACIÓN DE EMPRESAS 
 
PROPUESTA DE UN MODELO DE GESTIÓN POR PROCESOS APLICADO A LA FLOTA 
PETROLERA ECUATORIANA 
 






1. ¿Cómo ve la imagen de la Flota Petrolera Ecuatoriana? 
 
Muy Buena   
 
Buena   
 
Regular   
 
Mala   
 
2. ¿En qué tiempo son atendidos sus requerimientos? 
 
Inmediato   
 
Mediato   
 
Demorado   
 






Satisfactoria   
 
Poco 





4. ¿La calidad de los servicios que ofrece la Flota Petrolera Ecuatoriana es? 
 
Muy Buena   
 
Buena   
 
Regular   
 
Mala   
 
5. ¿Presenta usted reclamos por el servicio que le presta la Flota Petrolera 
Ecuatoriana? 
 
Frecuentemente   
 
A veces   
 







ANEXO N° 2 
 
UNIVERSIDAD CENTRAL DEL ECUADOR 
FACULTAD DE CIENCIASS ADMINISTRATIVA 
ESCUELA DE ADMINISTRACIÓN DE EMPRESAS 
 
PROPUESTA DE UN MODELO DE GESTIÓN POR PROCESOS APLICADO A LA FLOTA 
PETROLERA ECUATORIANA 
 






1. ¿Los procesos para los pagos que realiza la Flota Petrolera Ecuatoriana son? 
 




serios y confiables   
 
Nunca serios y 
confiables   
 
2. ¿Con que frecuencia requieren sus servicios? 
 
Continuamente   
 
Periódicamente   
 
Eventualmente   
 
3. ¿Las inquietudes y sugerencias son atendidas de manera? 
 
Inmediata   
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Tiempo que labora en la empresa…………………………………… 
Cargo que desempeña…………………………………………………. 
Profesión que tiene……………………………………………………..  
 
 
1. ¿Conoce y aplica la misión y visión de la Flota Petrolera Ecuatoriana? 
 
Total   
 
Medianamente       
 
Desconoce   
 
2. ¿Los objetivos que tiene su área los conoce y aplica? 
 
Totalmente   
 
Medianamente       
 
Desconoce   
 
3. ¿La Flota Petrolera Ecuatoriana cuenta con políticas, metas y estrategias que se 
aplican? 
 
Totalmente   
 
Medianamente   
 
Desconoce   
 






Parcialmente   
 





5. ¿La estructura organizacional de la Flota Petrolera Ecuatoriana la conoce y 
aplica? 
 
Total   
 
Medianamente       
 
Desconoce   
 
























8. ¿La carga de trabajo asignada a usted la considera? 
 
Excesiva   
 
Justa   
 
Poca   
 
9. ¿Los procesos que realiza en su área de trabajo están documentados? 
 
Totalmente   
 









10. ¿Cuál es el estilo de dirección en la Flota Petrolera Ecuatoriana? 
 
Autoritario   
 
Democrático   
 
Participativo   
 
11. ¿En qué se basa usted para la toma de decisiones? 
 
Intuición   
 
Experiencia   
 
Hechos   
 
Autoridad   
 
12. ¿La coordinación de los procesos en la Flota Petrolera Ecuatoriana son? 
 
Armónico   
 
Precisos   
 
Constantes   
 
13. ¿La comunicación entre los servidores de Flopec es? 
 
Muy buena   
 
         Buena   
 
           Mala   
 14. ¿La motivación que recibe para realizar su trabajo la considera? 
 
Adecuada   
 
 Poco Adecuada   
 
Inadecuada   
 
 
15. ¿El clima organizacional de la Flota Petrolera Ecuatoriana es? 
 
Excelente   
 
         Bueno    
 
       Malo   
 
 
16. ¿El control de los procesos que se llevan a cabo en Flopec permite realizar 
cambios y mejorar el trabajo en forma? 
 
Total   
 
         Parcial   
 




17. ¿Existen informes de seguimiento y monitoreo sobre la aplicación de instructivos, 
reglamentos e indicadores? 
 
Totalmente   
 
     Parcialmente   
 
       No existen   
 
18. ¿El presupuesto programado para la Flota Petrolera Ecuatoriana se ejecuta de 
forma? 
 
Satisfactoria   
 
Medianamente 





19. ¿La Flota Petrolera Aplica el Plan Operativo Anual? 
 
Totalmente   
 
     Parcialmente   
 
       No aplica   
 
20. ¿La capacitación del personal se realiza? 
 
Mensual   
 
     Trimestral   
 
Semestral   
 
Anual   
 




21. ¿La remuneración que recibe la considera? 
 
Alta   
 
       Media   
 
          Baja   
 
 
22. ¿Las ordenes que recibe para realizar determinada actividad de un proceso las 
recibe de? 
 
1 Persona   
 
2 o más personas   
 




23. ¿Las órdenes impartidas por su jefe inmediato son? 
 
Altamente 
comprensibles   
 
Medianamente 
comprensibles   
 
Poco 
comprensibles   
 
 
24. ¿Los materiales e implementos que se le otorgan para desempeñar sus 
funciones los considera? 
 
Importantes   
 
Necesarios   
 





25. ¿Cuándo realiza comentarios y sugerencias obtiene respuestas en forma? 
 
Inmediata   
 
Mediata   
 
Ninguna   
 






















apropiados   
 
Medianamente 





28. ¿La actualización de los equipos es? 
 
Adecuada   
 
Medianamente 
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Tiempo que labora en la empresa…………………………………… 
Cargo que desempeña…………………………………………………. 
Profesión que tiene……………………………………………………..  
 
 
1. ¿Cómo considera usted la solvencia de la Flota Petrolera Ecuatoriana? 
 
Excelente   
 
Muy buena   
 
Buena   
 
Mala   
 
2. ¿Cómo calificaría los niveles de rentabilidad de la Flota Petrolera Ecuatoriana? 
 
Altos   
 
Medios   
 




3. ¿La edad promedio de 7 años de los buques es? 
 
Ventaja   
   
Desventaja   
 
4. ¿Cómo califica a los oficiales y tripulación que opera los buques? 
 
Excelentes   
 
Buenos   
 
Regulares   
 
Malos   
 
 
5.  ¿Qué tan difícil es encontrar personal nacional para dotar a los buques de 
tripulación? 
 
Altamente   
 
Medianamente      
 
       Desconoce   
 
  
    
 
6. ¿Cuenta la empresa con un sistema de gestión integral? 
 
Totalmente   
   
Parcialmente     
181 
 
7. ¿Cómo califica los estándares de seguridad y calidad de Flopec? 
 
Altos   
 
Medios   
 
Bajos   
 
8. ¿Usted considera que la Gestión Comercial de Flopec es? 
 
Adecuada   
 
Inadecuada   
 
Desconoce   
 
 
9. ¿La Flota Petrolera Ecuatoriana cuenta con certificaciones internacionales? 
 
            Si   
   
No    
 
10. ¿La tecnología con que cuentan los buques es? 
 
Alta   
 
Media   
 
   Baja   
   
 
11. ¿Existe en la Flota Petrolera Ecuatoriana integración de la información y 
automatización de los procesos? 
 
             Si   
   
      No    
 
        
 
 
 
Muchas Gracias 
 
